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I. Teil
Zielsetzung: Zerstörung der über die „Allmacht“ der materiellen Stimulierung der Arbeiter 
verbreiteten Illusionen. Unsere Hypothese: Die Rückständigkeit in der Verwirklichung der 
Lohndifferenzierung und in der Durchführung des Leistungsprinzips ist nicht nur Ursache 
der betrieblichen Probleme, unter anderen des systematischen Bummelns und der Laxheiten 
in der Arbeitsdisziplin, sondern sie ist zugleich selbst -  und in erster Linie -  ein Oberflä­
chensymptom tiefer liegender Mängel. Diese Mängel manifestieren sich wiederum in der 
Gesamtheit der sozio-ökonomischen Faktoren bzw. in den darauf basierenden betrieblichen 
Interessen- und Machtverhältnissen. Irrig sind demzufolge jene Vorstellungen, die die Rück­
ständigkeit des wirkungsvollen materiellen Ansprons auf einen einzigen Faktor, nämlich 
auf das sog. rückständige Bewußtsein der Menschen, auf ihre Sehnsucht nach Gleichheit 
oder gar auf die Knappheit der materiellen Güter zurückführen. Unsere Hypothese wird 
durch die Ergebnisse einer komplexen betriebssoziologischen Untersuchung verifiziert, die 
wir in einer unserer großen Maschinenbau-Unternehmungen durchgeführt haben.
D er m ehrere  Jah rzeh n te  w ährende E influß  der Soziologie au f die sozioökono- 
m ische E ntw ick lung  kann  vielleicht am besten  im W ort „D em ystifika tion“ , d.h. 
Z erstö rung  der Irrg lauben , zusam m engefaß t w erden. In  den vergangenen Jah ren , 
aber haup tsäch lich  seit der E inführung der w irtschaftlichen  R eform  haben  im 
ungarischen w irtschaftlichen  D enken  zahlreiche neue Illusionen F uß  gefaß t, ohne 
daß die a lten  ganz verschw unden w ären. C harak te ris tisch  ist, daß der sehr kri­
tisch eingestellte  K reis der F ach leu te  der Praxis im eigenen W irkungsbereich spürt, 
daß diese Illusionen falsch sind, gleichzeitig ist er aber gezw ungen sie zu akzep­
tieren , da er die Sphäre, in der die M ythen  im V erlauf der K o n fro n ta tio n  m it 
den R ealitä ten  verschw inden k ö n n ten , in ih rer G esam theit und  in ih ren  kom pli­
zierten  Z usam m enhängen  n ich t zu überblicken verm ag. Mit den M itteln  der Be­
triebssoziologie, sofern m an sie en tsp rechend  anw endet, ist es m öglich, einen Teil 
der von den  F ach leu ten  der Praxis em pfundenen  falschen R esonanz in ein Sy­
stem  zu fassen und die Irrg lauben  m it der R ea litä t zu k o n fron tie ren . Das aller­
dings kann  zugleich die G efahr in sich bergen — Beispiele k ö n n ten  angeführt w er­
den —, daß  w eitere  Illusionen nun  u n te r  M itw irkung der Soziologie en tstehen . 
Indem  w ir uns davor hü ten , den  m it unseren  bescheidenen  M itteln  gew onnenen 
E rfahrungen  überm äßig verallgem einernde G ültigkeit beizum essen, m öch ten  wir 
uns in unserer A bhandlung  m it einigen M ythen  auseinandersetzen , die über die 
Zusam m enhänge zw ischen A rbeiterverhalten  und  m aterielle  A nreize verbreite t 
sind.
N ach E inführung des neuen  W irtschaftslenkungssystem s neigten  die L eiter der 
ungarischen W irtschaft m eh r denn je  dazu , die in den  B etrieben  au f W erksta tt­
ebene au ftre ten d en  P rob lem e — die L axheiten  in der A rbeitsd iszip lin , das syste­
m atische B um m eln, die nachlässige A rbe it sch lech ter Q u alitä t, die g roße Zahl 
der A ustritte  usw. — fast ausschließlich au f die U nzulänglichkeiten  der m aterie l­
len Stim ulierung zurückzuführen  und die L ösung in der V erw irklichung der V er­
teilung nach A rbeitsleistung bzw . in der g rößeren  D ifferenzierung der L öhne zu 
suchen. Wir ha lten  diese A nschauung für sehr eingeengt und  in  vieler H insicht 
falsch. D em gegenüber stellen w ir folgende H ypo these  auf, die w ir in unserer A b­
handlung zu bew eisen versuchen: die derzeitige N ivellierung der L öhne sowie 
ihre von der geleisteten  A rbeit in großem  M aße unabhängige V erteilung  stellen 
n ich t die le tz te  U rsache der sich zeigenden Prob lem e — der L axheiten  in  der A r­
beitsdisziplin, des system atischen  B um m elns usw. — dar, sondern  sie sind selbst 
auch nur ein O berflächensym ptom  tie fe r liegender M ängel, w ie sie in den 
sozio-ökonom ischen V erhältn issen  im B etrieb bzw . in den  d arau f basierenden  
Interessen- und M achtverhältn issen  zu finden  sind. D ie V erw irklichung der 
L ohndifferenzierung und der V erteilung  nach A rbeitsle istung  an sich w ürde selbst 
dann, w enn w ir theo re tisch  akzep tieren  w ürden , daß  dies m öglich ist, lediglich 
eine B ehandlung der P roblem e an der O berfläche b ed eu ten , jed o ch  kaum  ihre 
dauerhafte  befriedigende Lösung herbeiführen . Z u r S tärkung  der A rbeitsd iszip lin , 
zur S icherung einer in tensiven und sorgfältigen B etätigung der A rbe ite r, zu r F e­
stigung ih rer T reue dem  U n ternehm en  gegenüber genauso wie zu r D urchführung 
der im übrigen m it obigen sehr eng zusam m enhängenden  L ohnd ifferenzierung  
und des Leistungsprinzips kann es einzig und allein dann kom m en , w enn  bei den 
in den B etrieben w irkenden  sozio-ökonom ischen F ak to ren  sowie in den  In te ­
ressen- und M achtverhältn issen  radikale und  kom plexe  M odifizierungen vor­
genom m en w erden. Z.B. kann  näm lich das allgem ein b ek an n te  betrieb liche  
Phänom en der „L eistungsdrosselung“ (des system atischen  B um m elns), eine ty p i­
sche E rscheinungsform  der In teresselosigkeit des A rbeiters, als A n tw o rt au f einen 
gewissen Z ustand  der be trieb lichen  G esellschaft gew erte t w erd en 1. Solange also 
die den F o rtsch ritt hem m enden  gesellschaftlich-w irtschaftlichen F ak to ren  unver­
ändert b leiben, kann die w irkungsvolle S tim ulierung  nur „p rogram m atisch“  und  
auf „Schlagw ortebene“ existieren .
U nserer H ypo these  folgend m ö ch ten  w ir uns auch m it jen en  A nschauungen 
auseinandersetzen , die die H indernisse für die V erw irklichung des seit Jah ren  
n icht vom  F leck kom m enden  Program m s der w irkungsvollen m aterie llen  S tim u­
lierung au f einen einzigen bew ußtseinsm äßig-gesellschaftlichen bzw . m ateriell­
w irtschaftlichen F a k to r e inschränken. B estim m ten  A nsich ten  zufolge w ird  die 
E n tfa ltung  der w irkungsvollen S tim ulierungsm ethoden  durch  das m it der Phase 
der extensiven w irtschaftlichen  E ntw ick lung  verbundene „rückständige“  B ew ußt­
sein, du rch  eine bei den U nternehm ungsle itern  und  A rbeitern  auch  h eu te  noch 
w eiterlebende, der V ergangenheit angehörende A nschauung gehem m t. V iele be­
haup ten , die große N achfrage nach  A rbe itsk rä ften , das F esth a lten  an e iner be­
stim m ten B elegschaftsstärke seien eine Ü berlieferung der ex tensiven Phase des 
W irtschaftsw achstum s. Z u r Z eit noch  erscheine der M ehrheit der U n ternehm ungs­
leiter diese M ethode le ich ter als die intensive: sie dom in iert seit langer Z eit, die 
dam it verbundenen  A ufgaben sind bek an n t und  haben  sich bei den  L e ite rn  ver­
festigt. D ieselbe B etrachtungsw eise führte m anchen  zu r Ü berzeugung, das g röß te  
H em m nis der E inkom m ensdifferenzierung  sei h eu te  jene  u n te r  den  W erktätigen 
herrschende S tim m ung, derzufolge aufgrund der Praxis der le tz ten  Jah rzeh n te
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größere U ntersch iede im E inkom m en , im L ebensstandard  m it dem  Sozialism us 
unvereinbar w ären. D ieser allgem einen S tim m ung w iderse tz ten  sich die B etriebs­
leiter n u r ungern , schon aus dem  G runde, w eil eine g rößere D ifferenzierung die 
A nsprüche auch an ihre A rbeit e rhöh t. Sie m üßten  einerseits die geleistete A r­
beit des einzelnen besser bew erten  und  andererseits jen e  betrieb sin te rnen  K on­
flik te  akzep tieren , die infolge e iner D ifferenzierung zw ischen den  M enschen u n ­
verm eidlich au ftre ten .
E ine andere B etrachtungsw eise führt die M ängel im System  m aterieller In teres­
siertheit au f die zu w enig nuanc ie rten  volksw irtschaftlichen  R egulatoren , vor 
allem au f die m it gewissen K o rrek tu ren  h eu te  noch  geltende D urchschnittslohn- 
K on tro lle  zu rück2 . Beim System  der D urchschn itts lohn-K ontro lle  — bei dem  die 
H ebung des L ohnniveaus fast ausschließlich den  B eteiligungsfonds belaste t — fo r­
d ert die A nw endung effiz ien ter m aterie ller A nreize, die konsequen te  D ifferenzie­
rung der L öhne nach  L eistung und  F äh igkeiten  von den  U nternehm ungsle itern  
im V ergleich zu anderen , au f ein  W achstum  des G ew innes angelegten M ethoden 
ein unverhältn ism äßig  großes O pfer, ist doch  dieser Weg ohne E rhöhung  des L ohn­
niveaus kaum  vorstellbar. Diese B etrachtungsw eise m ach t die D urchschnittslohn- 
K on tro lle  auch für die ab lehende H altung  der A rbe ite r gegenüber der L ohndiffe­
renzierung veran tw ortlich . G rößere  E inkom m ensabw eichungen  — so w ird behaup­
te t — w ürden bei M enschen erst bei höherem  L ohnniveau to le rie rt. Da aber die 
D urchschn itts lohn-K ontro lle  das E inkom m ensniveau fix iert, bestünden  die A rbei­
te r au f der früher en ts tan d en en  N ivellierung der Löhne.
In  der E n tstehung  des gegenw ärtigen S tandes des A nreizsystem s der U n terneh­
m en spielen die d u rch  die be iden  B etrachtungsw eisen in den  V ordergrund  gestell­
ten  F a k to ren  zw eifelsohne eine R olle: dem  D urchschn itts lohn  k o m m t ein über­
aus b ed eu ten d er E in fluß  zu, und  auch  das sog. rückständige B ew ußtsein  vermag 
eine gewisse W irkung zu  haben . D arüber h inaus m uß  aber noch  m it anderen  F ak­
to ren  gerechnet w erden : das H andeln  der b e i den  U n ternehm en  a rbeitenden  Men­
schen, L eiter und  A rbe ite r w ird  n ich t allein durch  einen einzigen m akro -ökono­
m ischen bzw . m akro-sozialen  F ak to r , sondern  durch  ein ganzes System  von F ak­
to ren  bee in fluß t. Säm tliche das F u n k tio n ie ren  der E in rich tung  berührenden  U m ­
stände w irken  au f die die L ohnd ifferenzierung  b e tre ffen d e  E instellung der U nter­
nehm ungsleiter ein: O rganisation  und  technisches N iveau der P ro d u k tio n , die vor­
gegebenen M öglichkeiten des organisatorischen  und  des techn ischen  F o rtsch rittes , 
die M arktlage des U n ternehm ens (die G röße der N achfrage des Erzeugnisses, in­
w iefern sichern die erzielbaren  Preise einen  G ew inn), das A usm aß und  die Per­
spektive der staa tlichen  S ubven tion , die M öglichkeiten  der M anipu lation  des U n­
ternehm ungsgew inns (d ie G röße der verborgenen R eserven, die R ealitä t des er­
rungenen Preisniveaus bei fixen  und  m axim ierten  Preisen usw .). Die A ufzählung 
k ö n n te  noch  fo rtgese tz t w erden3. E benso w ird auch  das V erhalten  der A rbeiter 
von einer ganzen R eihe von M akrofak to ren  bee in fluß t: von der allgem einen So­
zialpolitik  des S taa tes und  innerhalb  derselben  vor allem von der W ohnungspoli­
tik , von d e r V erbraucherpreis- und  der K red itp o litik , dam it zusam m enhängend 
von der G estaltung  von N achfrage und  A ngebot der W aren au f dem  V erbraucher­
m ark t, vom  C harak te r des S teuersystem s, vom  In fla tionsp rozeß , von der Lage 
auf dem  A rb e itsk rä ftem ark t usw . E bensow enig dürfen gesellschaftliche F ak to ren , 
wie die T ätigkeit der M assenorganisationen (die P arte io rgan isa tion , die Gewerk-
schaft, die K IS Z /kom m unistischer Jugendverband) und das F u n k tio n ie ren  der E in­
richtungen der B etriebsdem okratie  usw ., außer ach t gelassen w erden. F e rn e r d arf 
n icht übersehen w erden  — und  dies ist besonders zu b e to n en  —, daß  die schem a­
tisch angeführten m akro -ökonom ischen  und  sozialen F ak to ren  in m itten  der Ge­
sam tw irkung der be trieb sin te rnen , au f sie gründenden , aber in gewissem Maße 
sich selbständig bew egenden In teressen- un d  M achtverhältn isse bzw . der diese 
adäquat oder inadäqua t w iderspiegelnden bew ußtseinsm äßig-ideologischen V er­
hältnisse zur G eltung  kom m en.
Folglich w erden  in der Logik d e r lediglich m it einem  einzigen m akro-sozialen 
bzw. m akro-ökonom ischen  F a k to r  rechnenden  A nalyse die G esam theit der sozial­
ökonom ischen S tru k tu r sowie die darau f basierenden  In teressen- und  M achtver­
hältnisse als m ögliche A nnäherungs-G esich tspunkte  außer ach t gelassen. D abei 
können  die C harak te ris tiken  der sozio-ökonom ischen U m w elt W irkungen auslö- 
sen, die n ich t einm al durch  die sorgfältigste E rw ägung von b loß  ein o d e r zwei 
F ak to ren  vorauszusehen sind. Dagegen lo h n t sich die A ufdeckung  der be trieb li­
chen Interessen- und  M achtverhältn isse schon aus dem  G rund , weil in ih rer K en n t­
nis — über die genaue K lärung der R olle der D urchschn itts lohn-K ontro lle  h inaus — 
auch dem  E influß des sog. rückständigen B ew ußtseins der ihm  gebührende P latz 
zugewiesen w erden  kann , sowie auch die U rsachen für die gegenüber der L ohnd if­
ferenzierung bestehende, e tw as m ystisch  anm utende  „allgem eine S tim m ung“ er­
gründet w erden können .
In der vorliegenden S tud ie  w ird eine betriebssoziologische U ntersuchung  beschrie­
ben. Im Laufe dieser U ntersuchung  w urde  versuch t, die Z usam m enhänge zw ischen 
den H indernissen einer w irksam en m aterie llen  S tim ulierung, den L axheiten  in der 
A rbeitsdisziplin , dem  system atischen  B um m eln der A rbeiter und den  betrieb lichen  
Interessen- und M achtverhältn issen  aufzudecken . In unserer A nalyse w ar eine Be­
rührung der im B etrieb w irkenden  F a k to ren  der sozio-ökonom ischen U m w elt un ­
verm eidbar. Diese F ak to ren  w urden  jed o ch  als G egebenheiten  behandelt. Eine 
über den R ahm en des B etriebes w eisende eingehendere B ehandlung dieser F a k to ­
ren, eine Erw ägung ihres im sozio-ökonom ischen  System  eingenom m enen 
Platzes bzw . ih rer R olle daselbst sow ie der m it ihnen verbundenen  tieferen  
politischen Ü berlegungen gingen w eit über unsere M öglichkeiten und  Ziele hinaus. 
Das A ufzeigen der gesuchten  Z usam m enhänge e rfo rderte  bei der A usw ahl des U n­
tersuchungsortes ein besonders um sichtiges V orgehen. Die W ahl fiel schließlich 
auf eines unserer großen  U n ternehm en  der M asch inenbauindustrie , das alle von 
uns gestellte A nforderungen  erfüllte:
1. Die O rganisation  der A rbeit w ar in den  B eitrieben  des U n te rnehm ens beson­
ders gu t. Die Erfüllung dieser A nforderung  w ar unerläß lich , da bei den  U n terneh ­
m en, die n ich t einm al die e lem entaren  V oraussetzungen  (d ie kon tinu ie rliche  Ar- 
beits- und M aterialversorgung, die ausreichende V ersorgung m it W erkzeugen usw .) 
für die A nstrengung der A rbeiter sichern, die Lage für unsere U n tersuchung  noch 
nicht reif ist: die P roblem e der w irkungsvollen m aterie llen  S tim ulierung  k ö nnen  
ganz einfach n ich t einm al zur Sprache gebrach t w erden4. Wegen der gravierenden 
Mängel der O rganisation  — da h ierdurch  die A rbe ite r a p rio ri zum  B um m eln ge­
zw ungen w erden und für die L eitung die B em ühungen um  eine w irkungsvollere 
Stim ulierung illusorisch w erden  — ist n ich ts über die ta tsäch liche  E instellung der
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beim  U n ternehm en  A rbe itenden  in  bezug au f die L ohndifferenzierung , das Lei- 
stungs- und  L ohnniveau  zu erfahren .
2. Seitens der U n ternehm ensle itung  ist das en tsch iedene Bem ühen vorhanden, 
m it den  sich in  den  B etrieben  zeigenden P rob lem en aufzuräum en  und gleichzei­
tig d u rch  die L ohnd ifferenzierung  und  die A nw endung des Leistungsprinzips das 
m aterielle  S tim ulierungssystem  w irksam er zu gestalten . D ieses B em ühen -  das 
keineswegs bei allen U n ternehm en  der M aschinenbauindustrie  anzu treffen  ist — 
m anifestierte  sich in  en tsch iedenen  A k tio n en , au f die die A rbeiter reagieren m uß­
ten . D ie au f d ie en tsch iedene „A k tio n “ folgende en tsch iedene „R eak tio n “ er­
le ich tert dann  dem  B eobach ter überaus d ie genaue E rfassung der sich sonst u n te r 
der O berfläche verbergenden In teressen- und  M achtverhältnisse bzw . die A ufdek- 
kung der dah in te rs teh en d en  sozio-ökonom ischen V erhältnisse.
3. E ine vor ku rzem  vom  U n ternehm en  eingeführte E n tlo h nungskonstruk tion , 
die sog. L eistungsen tlohnung  in G ruppen  nach  e iner V erteilungsziffer, die die 
E ntscheidungen  über den  individuellen V erd ienst dezen tra lisierte , kam  uns zu­
sta tten . Die B estim m ung der V erd ienstun te rsch iede  u n te r den  A rbeitern  w urde 
auf jen e  E bene verse tz t, w o die L eu te  über die besten  In fo rm ationen  zu r Fällung 
einer E n tscheidung  verfügten und  an deren  Ergebnis sie am m eisten  interessiert 
w aren. A uch form ell w urde  den  A rbe ite rn  und  ih ren  V orgesetzten  das entschei­
dende W ort in der Frage e rte ilt, w ie die relative E n tlohnung  der e inzelnen Ar­
b e ite r — die besten  und  schw ächsten  inbegriffen  — festzulegen bzw . wie die 
L ohnd ifferenzierung  vorzunehm en  sei. Diese E n tlo h n u n g sk o n stru k tio n  schuf die 
M öglichkeit, d ie anderw eitig  so schw er erfaßbaren  A rbeiter- und die au f niederer 
E bene liegenden Führungs-In teressen  u n d  M achtbefugnisse relativ  leicht b loßzu­
legen und  genau au fzudecken .
U nsere betriebssoziologische U ntersuchung  w urde in einer F abrikeinheit des 
U n ternehm ens durchgeführt. E s w ar eine kom plexe U ntersuchung: es w urde der 
V ersuch u n te rn o m m en , die G esam theit der be trieb lichen  und  außerbetrieb lichen  
sozio-ökonom ischen U m w elt der A rbe ite r zu erfassen. Zu unseren In fo rm ationen  
gelangten w ir au f drei Wegen:
a) m it jedem  A rbeiter w urde ein Fragebogen-Interview  aufgenom m en, das sich 
au f alle in  unserer H ypo these  en th a lten en  w ichtigeren  T hem en erstreck te ;
b) m it etw a der H älfte  der A rbe ite r w urde ein ungezw ungenes, natürlich au f die 
uns in teressierenden  T hem en k o n zen trie rte s  G espräch geführt, dam it die Mängel 
des Fragebogens en tsp rechend  ausgeglichen w erden  k o n n ten . V iele F ragen w ur­
den auch  m it den V orgesetzten  der u n te ren  E benen , m it dem  L eiter der F abrik ­
einheit und  den  V ertre te rn  der A rbeitsab te ilung  e rö rte rt;
c) das U n ternehm en  stellte  uns säm tliche für unser T hem a erfo rderlichen , zen tral 
e rfaß ten  U nterlagen zur V erfügung.
II. Teil -  Inhaltsangabe
Die Leitung des untersuchten Unternehmens war entschieden bestrebt, im Interesse der Be­
kämpfung der schädlichen Wirkungen der sich bei den Werktätigen zeigenden Laxheiten und 
der Arbeitskräftefluktuation die materielle Stimulierung -  die Erhöhung der Lohndifferen­
zen und die Schaffung gesunderer Verteilungsproportionen in den Arbeitsgruppen -  effizien­
ter zu betreiben. Da durch zentrale Anordnungen der Leitung diese Aufgabe nicht verwirk­
licht werden konnte, wurde die Aufteilung des Gruppen-Lohnfonds unter den Arbeitern den 
Gruppen und deren unmittelbaren Vorgesetzten überlassen. Die Dezentralisierung der Ent­
scheidung erfüllte die daran geknüpften Hoffnungen nicht: es wurde die Nivellierung der in­
dividuellen Verdienste erhöht, und auch die von den Leistungen abweichende frühere Ver­
teilung blieb im großen und ganzen erhalten. Bei der Bestimmung der Proportionen des in­
dividuellen Verdienstes beschritten die Arbeitsgruppen drei voneinander deutlich abweichen­
de Wege: ein Teil der Gruppen erzielte eine mittelmäßige, ein anderer eine starke Differen­
ziertheit, der dritte Teil dagegen eine totale Nivellierung der Löhne (Brigadetypen I., II. und
III.)
HI. Teil
Mit der Lohndifferenzierung und der Durchführung des Leistungsprinzips eng verbunden ist 
die Frage des Lohnniveaus (bzw. des Leistungsniveaus), die im Mittelpunkt der Interessen­
konflikte des Unternehmens steht. Die Differenzierung der Einkommen in den Arbeitsgrup­
pen spiegelt eine gegebene Situation der Interessen- und Machtverhältnisse innerhalb des Un­
ternehmens wider sowie indirekt einen gegebenen Stand der sozio-ökonomischen Mikro- 
und Makrofaktoren. Die nach Brigadetypen divergierenden Stufen der Differenziertheit 
weisen auf die unterschiedliche Gestaltung der Interessen- und Machtverhältnisse bzw. 
der dahinterstehenden sozio-ökonomischen Umwelt hin. Durch eine Analyse der internen In­
teressen- und Machtverhältnisse der einzelnen Gruppen sowie durch die Beschreibung der 
sozio-ökonomischen Verhältnisse ihrer Mitglieder ging man an die Erklärung der Unter­
schiede heran. Die Veränderungen im Niveau der Differenziertheit der Einkommen haben 
ihren Ursprung in der dynamischen Bewegung der Interessen- und Machtverhältnisse, die 
durch den Konflikt der mit unterschiedlicher Macht ausgestatteten partikularen Interessen 
ausgelöst wird. Der allgemeine Lohnausgleich innerhalb des Unternehmens deutet auf die 
in ihrer Intensität sich verändernde, jedoch dauerhafte Konfliktsituation zwischen Leitung 
und Arbeiter hin.
Die D ifferenzierthe it der V erd ienste  in den  A rbeitsgruppen  spiegelt ste ts eine 
gegebene S itua tion  der In teressen- und  M achtverhältn isse der ihnen  angehören­
den A rbeiter sowie der U n ternehm ungsle itung  und  le tz tlich  über viele T ransm is­
sionen einen gegebenen E n tw ick lungsstand  d e r sozio-ökonom ischen F o rm atio n  
w ider. D er L ohnausgleichsprozeß h a t seinen U rsprung in  der dynam ischen  Be­
wegung der In teressen- und  M achtverhältn isse zw ischen den  B rigaden und  der 
U nternehm ungsle itung , die du rch  den  K onflik t zw ischen den  über verschiedene 
M achtgew ichte verfügenden individuellen C liquen-, G ruppen- und  S ch ich ten ­
interessen ausgelöst w ird . Im  M itte lpunk t des K onflik tes der sich gegenüber­
stehenden In teressen  s teh t das P roblem  der L eistung und  des Lohnniveaus, 
dessen eine Teilfrage die D ifferenzierthe it der L öhne ist. Z u diesen F ests te llu n ­
gen gelangten w ir im L aufe unserer betriebssozio log ischen  U ntersuchung , als die 
E ntw icklung der In teressen- u n d  M achtverhältnisse innerhalb  der A rbeitsg ruppen  
und des U n ternehm ens einer g ründlichen A nalyse u n te rw o rfen  w urde.
A uch nach in tensiver A g ita tion  k önnen  die A rb e ite r n ich t solche d u rch  die 
U nternehm ensleitung  angekündigten  Ziele akzep tieren  w ie die V erbesserung der
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E ffizienz der W irtschaft und  dem en tsp rechend  die Steigerung der Leistung bzw. 
die der L ohndifferenzierung . Ih r betrieb liches V erhalten  rich ten  sie p rim är n icht 
nach den  B estrebungen und der Ideologie des U n ternehm ens, sondern  nach je ­
nen k o n k re ten  gesellschaftlich-w irtschaftlichen V erhältn issen , die sich z.T. auch 
infolge der U nternehm ungspo litik  in  der V ergangenheit bereits ergeben haben 
und  u n te r  denen  sie Tag für Tag arbe iten  bzw . leben. Wegen der besonderen  D if­
ferenzierthe it der sozio-ökonom ischen  U m w elt sind die partiku la ren  Interessen 
der individuellen A rbe ite r, d e r C liquen und  der S ch ich ten  voneinander abwei­
chend und  stehen  zueinander o ft in  O pposition . Die A rbeiter sind an der Lei­
stungssteigerung n ich t in g leicher Weise in teressiert und  vertre ten  auch in der 
Frage der L ohnd ifferenzierung  un tersch ied liche  S tan d p u n k te . Innerhalb  der A r­
beitsgruppe überkreuzen  sich ihre H andlungen  sehr o f t , und  die T ätigkeit der A r­
beitsgruppe als ganze überschneidet w iederum  auch die Ziele des U nternehm ens. 
Es liegt an den innerhalb  der A rbeitsg ruppen  bestehenden  In teressenkonflik ten , 
w ie sich die A rbe ite r schließlich gegenüber den  durch  die L eitung vertre tenen  
Ziele verhalten . Die R ich tung  des Ausgangs der In teressenkon flik te  innerhalb  der 
Brigaden w ird aber ste ts  grundlegend vom  V erlau f des zw ischen der U n te rneh ­
m ungsleitung und  der einzelnen A rbeitersch ich ten  bestehenden  K onflik tes be­
stim m t. Wird zw ischen dem  U n ternehm en  und  den  W erktätigen in der Frage von 
L eistung und  L ohnniveau ein K om prom iß  erzielt, dann  sind die V oraussetzungen 
für eine „Iden tifiz ierung“  der A rbe ite r m it den  höheren  Z ielen gesichert. A uf 
dem  B oden eines solchen K om prom isses kann  es m öglich w erden , daß eine A us­
einandersetzung  u n te r  den A rbe ite rn  in einer für das U n ternehm en  grundlegend 
positiven R ich tung  verläuft, im gegebenen Fall, daß  w eitere  geringere oder grö­
ßere  L ohnd ifferenzierungen  durchgeführt w erden . W enn aber zw ischen dem  U n­
ternehm en  und seinen A rbeitern  in  der Frage von L eistung und  L ohnniveau kein 
d au erh afte r K om prom iß  erzielt w erden  k o n n te , ergab sich eine S itua tion , die für 
beide Seiten  m it N achteilen  verbunden  war. Innerhalb  der B rigaden geht der In ­
teressenzusam m enstoß  n ich t um  die F rage, w elchen G rad eine w eitere D ifferen­
zierung der V erd ienste  erreichen  soll, sondern  — im G egensatz zu den U nterneh­
m ungsinteressen — in w elchem  A usm aß der Lohnausgleich  zu verw irklichen sei. 
D er Lohnausgleich  ist dem nach  eine M anifestierung e iner dau erh aft gew ordenen, 
w iew ohl m it un tersch ied licher In ten sitä t au ftre ten d en  K o n flik ts itua tion . Als Zei­
chen h ierfür k önnen  auch  die in unseren  B etrieben  so häufigen P hänom ene der 
hohen  F lu k tu a tio n , des system atischen  B um m elns und  der Q ualitätsverm inderung 
gew ertet w erden.
Ü ber die innerhalb  des U n ternehm ens bzw . der A rbeitsg ruppen  bestehenden  
In teressenkon flik te  k önnen  w ir freilich n u r dann  ein getreues Bild bekom m en 
und  die M öglichkeiten e iner positiven, einer K om prom ißlösung  aufdecken , w enn 
auch den  M achtverhältn issen  R echnung  getragen w ird. In den verschiedenen Bri­
gaden fallen — ebenfalls w egen der D ifferenzierthe it der sozio-ökonom ischen U m ­
w elt — die individuellen , die C liquen- und  die S ch ich ten in teressen  der A rbeiter 
bei w eitem  n ich t im gleichen M aß ins G ew ich t, sie k ö nnen  durchaus n ich t eine 
M acht gleichen A usm aßes zu ih rer U n terstü tzung  heranziehen . U ngleich verteilt 
sich auch die M acht zw ischen den  In teressen  der A rbe ite r und  denen  der U n ter­
nehm ungsleitung. L e tz te re  — wie es auch  der dau e rh a ft gew ordenen  K onflik tsi­
tu a tio n  e indeutig  zu en tn eh m en  ist — lasten  m it einem  relativ  großen  D ruck auf
den W erktätigen, die n u r in  den  seltensten  F ällen  im Besitz ähnlich  s tarker M ittel 
sind. Die V erw irklichung der L ohnd ifferenzierung  hängt dem nach  eng m it den 
M achtverhältnissen zusam m en.
Im Laufe unserer betriebssozio log ischen  U ntersuchung  versuchten  w ir, alle die 
sich aus dem  derzeitigen E ntw ick lungsstand  der sozio-ökonom ischen  S tru k tu r  er­
gebenden m ateriell-w irtschaftlichen  und bew ußtseinsm äßig-gesellschaftlichen V er­
hältnissen aufzudecken , du rch  w elche die die L eistung und  den  L o h n , folglich 
die L ohndifferenzierung  b e tre ffen d en  In teressen  und  E instellungen  der A rbeiter 
bestim m t w erden. Wir haben  die E rfahrung  gem ach t, daß  die In teressen  der A r­
beiter als Individuen, d .h . die In teressenverhältn isse in den  A rbe ite rg ruppen , vom  
„M om ent ih rer E n tsteh u n g “ an durch  H e terogen itä t charak terisiert w erden. —
Bei der G estaltung  der In teressenverhältn isse in den  B rigaden spielt die außerbe­
triebliche, m aterie ll-w irtschaftliche und bew ußtseinsm äßig-gesellschaftliche Um ge­
bung der dazu gehörenden  Ind iv iduen  eine besonders g roße R olle. D urch  den  U m ­
stand, daß in  unserem  Land das allgem eine E inkom m ensniveau über das E x istenz­
m inim um  gestiegen und die W irtschaft in die Periode der eine große A usw ahl si­
chernden Erzeugung bzw . Im portierung  von alltäglichen K onsum gütern  sowie in 
die Periode der M assenproduktion  bzw . der E in fuh r von d au erh aften  K onsum ar­
tikeln ge tre ten  ist, sind bei fast allen S ch ich ten  der A rbe ite r starke m aterielle Be­
dürfnisse zu verzeichnen. Die m ateriellen  A nsprüche der A rbeiter sind jed o ch  w e­
der in ih rer S tru k tu r noch  in  ih rer In ten s itä t hom ogen. Die einen  w erden  von der 
Sorge um  die B eschaffung der täglich no tw end igen  V erbrauchsartike l vollständig 
in A nspruch genom m en, bed ing t d adu rch , w ie viele M enschen sie e rha lten , e rnäh ­
ren, m it K leidung versorgen, in die Schule schicken müssen usw. Die anderen  wie­
derum  führen je tz t die für die G ründung einer Fam ilie no tw endigen  und  eine 
große Belastung bedeu tenden  Investitionen  du rch , tragen  die L asten  der m it ei­
nem W ohnungsbau verbundenen  im m ensen A usgaben. Diese S ch ich ten  — von de­
nen in unserem  B etrieb die le tz te re  in g roßer Z ahl vertre ten  ist — k ö n n en  an den 
K auf von dauerhaften  V erbrauchsgütern  kaum  denken . G leichzeitig  g ib t es aber 
auch zahlreiche A rbeiter, die zum  großen  T eil bere its  von ihrem  B edarf an dauer­
haften  G ebrauchsartikeln  in  A nspruch  genom m en w erden: m eistens sind sie 
schon im Besitz eines F ernsehappara tes , e iner W aschm aschine, eines M otorrades, 
und verw enden ihre K räfte  für die w eitere  V erschönerung  und  größere B equem ­
lichkeit ih rer W ohnungen, für die A nschaffung eines K ühlschrankes, ja  sogar eines 
Personenkraftw agens. So stellen die W erktätigen, ihrem  d iffe renz ie rten  außerbe­
trieblichen B edarf en tsp rechend , im vorh inein  abw eichende, e inm al angespannte , 
das andere Mal elastischere, aber in d e r M ehrzahl der Fälle hohe m aterielle  A n­
sprüche an ih r U n ternehm en . Die D ifferenzierthe it der m ateriellen  A nsprüche der 
W erktätigen bring t zum  A usdruck , daß in der gegenw ärtigen Phase unserer sozio- 
ökonom ischen E ntw ick lung  nebst der B efriedigung des B asisverbrauches für ge­
wisse A rbeitersch ich ten  auch ein d iffe renz ie rte r K onsum  m öglich is t5. Folglich 
sind sie an der E rhöhung  ihres V erdienstes u nd , dam it eng verbunden , an der A n­
hebung der G ruppenleistung  sowie des L o hn fonds allgem ein in teressiert, aber 
gleichzeitig ist dieses In teresse von vornherein  nuancie rt. Die einen  a rb e iten  für 
ihre „E x istenz“ , andere w iederum  „ledig lich“  zu r w eiteren  E rhöhung  ihres Le­
bensstandards. Das V erhalten  der A rbe ite r gegenüber L eistung und  L ohn  w ird 
über die außerbetrieb lichen  m ateriell-w irtschaftlichen  V erhältn isse h inaus auch
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durch  d ie bew ußtseinsm äßig-gesellschaftliche U m w elt beein fluß t. M ehr als vier 
Fünfte l de r B etriebsbelegschaft se tz te  sich aus D orfpend lern , aus dem  B auern­
stand stam m enden  W erktätigen  zusam m en. Ihre B indung an die D orfgesellschaft 
und an ihre spezifische W ertordnung  w ar bei ihnen  in vielen Fällen  sehr stark.
Im allgem einen w urde  von den  A rbeitern  dem  G eld ein außergew öhnliches Pre­
stige beigem essen. „Sie bekom m en  von der F rau  Prügel, w enn sie am M onatsende 
w eniger heim bringen  als der N achbar“ , w urde von ihnen erzäh lt. Diese L eute 
w aren — unabhängig davon, daß  ihre m aterielle  Lage sehr stab il w ar und  die Sa- 
tu rierung  ih rer m aterie llen  B edürfnisse einen h ohen  G rad erreich t h a tte  — leicht 
bere it, sich auch  für eine relativ  m äßige L ohnerhöhung  anzustrengen. Sie w aren 
auch gew illt, u n te r  relativ  g roßen  O pfern  — d u rch  ständige, auch au f die Sonn­
tage sich e rs treckenden  Ü berstunden  — m ehr G eld zu verdienen. Die aus der 
S tad t stam m enden  und  in  der S tad t w ohnenden  A rbe ite r m aßen  G eld ebenfalls 
ein — w enn auch  n ich t so hohes — Prestige bei. D er L ohn  d ien t näm lich n ich t 
nu r als M ittel der B efriedigung des B edarfes an alltäglichen und  dauerhaften  V er­
brauchsgütern , sondern  ste llt im allgem einen B ew ußtsein  ein Sym bol, ein W ahr­
zeichen für den  gesellschaftlichen W ert und  für die B edeutung  des M enschen und 
der vom  M enschen durchgeführten  A rbeit dar. Die individuellen In teressen  in 
sich vereinenden  G ruppenin teressenverhältn isse  sind also — w egen der starken 
D ifferenzierthe it der G esellschaft — vom  „M om ent ih rer E n tstehung“ , vom  Z eit­
p u n k t des A rb e itsan tr itts  im B etrieb  an  von vornherein  du rch  gewisse U n ter­
schiede gekennzeichnet. In  der inneren  U m w elt des B etriebes, im F eu er der In ­
teressenkonflik te  zw ischen A rbeiter und  L eitung  und  zw ischen A rbe ite r und  Ar­
b e ite r w erden  die individuellen In teressen  der W erktätigen m odifiz iert und  um ge­
sta lte t, und  auch  ih r V erhältn is zueinander n im m t andere F orm en  an.
Die betrieb lichen  sozio-ökonom ischen  und bew ußtseinsm äßig-gesellschaftlichen 
V erhältn isse spielen in  d e r G estaltung  des V erhaltens der A rbeiter in bezug auf 
L eistung und  L ohn  in d irek t (d u rch  ih ren  E influß  au f die Befriedigung ih rer außer­
betrieb lichen  m ateriellen  A nsprüche), aber auch  d irek t eine bed eu ten d e  Rolle.
Der w ichtigste der m ateriell-w irtschaftlichen  F ak to ren  ist die relative H öhe des 
vom A rbe ite r bezogenen  V erd ienstes und die Perspektive seiner m öglichen E rhö­
hung. D er V erd ienst der W erktätigen hing im L eistungslohnsystem  nach G ruppen 
von der G röße des L o hn fonds (L eistungsniveaus) der G ruppe und  von der rela­
tiven H öhe der V erhältn isz iffern  für die L ohnverte ilung , der individuellen S tun ­
den löhne d e r zur G ruppe gehörenden  E inzelpersonen  ab. Wegen der durch  die 
D u rchschn itts lohnkon tro lle  gese tz ten  B eschränkungen w ar das U n ternehm en  ge­
zw ungen, den  L ohn fonds bzw . den  pro-K opf-V erd ienst innerhalb  der G ruppe 
m itte ls  seiner S tim ulierungsinstrum en te , in  e rs te r L inie au f dem  Weg seiner P ro­
duk tio n sn o rm p o litik , zu fix ieren . A uf lange S icht k o n n te  der L ohn fonds n u r in­
nerhalb  d e r gegebenen engen G renzen  e rh ö h t w erden . G leichzeitig  aber w ollte 
das U n ternehm en  seine A rbe ite r, ohne ihnen  m ehr zahlen zu kö n n en , im In te ­
resse der Steigerung d e r E ffizienz der W irtschaft und der Sicherung d e r  K on ti­
n u itä t der P ro d u k tio n  zu verm ehrten  A nstrengungen  veranlassen. D ies führte  zu 
einem  K o n flik t zw ischen U n ternehm en  und  A rbeitern  sowie zw ischen den  ein­
zelnen A rbeitersch ich ten . A ngesichts des S ystem s d e r L ohnfondsfix ierung  waren 
es ausschließlich die persön lichen  S tu n d en lö h n e , du rch  die es bestim m t w urde, 
wieviel die einzelnen S ch ich ten  verdienen k o n n ten ; die Perspektive der Steige-
rung der individuellen L öhne hing ebenfalls von ihnen  ab. Die W erktätigen , die 
das M axim um  ihres persön lichen  S tunden lohnes erre ich t h a tte n , das w egen des 
D urchschnitts lohnes ebenfalls au f einem  ziem lich tie fen  N iveau fix iert w ar, ver­
d ien ten  verhältnism äßig viel, k o n n ten  aber n u r m it einer sehr langsam en w eiteren  
E rhöhung ihres L ohnes rechnen . D em gegenüber w ar d e r V erd ienst der anderen  
niedrig, k o n n te  sich aber sehr rasch steigern. S om it erb rach te  diese S tu n d en lo h n ­
k o n stru k tio n  — die u n te r  B erücksichtigung der sich in den  P roduk tionsergebn is­
sen kaum  m anifestierenden  F ach qualifika tion  und  D ienstdauer k onz ip ie rt w ar — 
für eine S chicht der A rbeiter ein  von vornherein  hohes, jed o ch  u n geach te t ih rer 
A nstrengungen kaum  w eiter steigerbares E inkom m en . G leichzeitig  aber sicherte 
sie für eine andere Sch ich t einen  niedrigen V erd ienst, d er sich aber — evtl. auch 
abhängig von ih ren  A nstrengungen — rasch erhöhen  ko n n te . D urch  diese Erschei­
nung w urden  aber jene  D ifferenzen  e rh ö h t, w elche innerhalb  der A rbeitsgruppen  
in bezug auf L eistung und  L ohn  in  der E instellung der A rbeiter — wegen ih rer 
von außen  in den B etrieb gebrach ten  m aterie llen  A nsprüche — schon im  vorhin­
ein vorhanden  w aren. E in über elastische m aterielle Bedürfnisse, hohes E inkom ­
m en und  eine relativ  begrenzte  Perspektive verfügender A rbe ite r h a tte  ein gerin­
geres In teresse an einer d au erh aften  S teigerung der P ro d u k tio n  als jen e r, dessen 
m aterieller A nspruch  angespannt und  dessen E inkom m en  niedrig w ar, d e r jed o ch  
eine verhältnism äßig gu te  Perspektive der E inkom m enssteigerung h a tte . D ie E rst­
genannten  gerie ten  angesichts ih rer Lage in  einen heftigen  K onflik t m it der Be­
triebsleitung, dagegen stim m ten  die le tz te ren  relativ  gu t m it den  von der B etriebs­
leitung vertre tenen  B em ühungen überein. D ieser K onflik t be tre ffen d  das L eistungs­
niveau w urde auch au f die Frage der L ohnd ifferenzierung  p ro jiz iert.
A uf das H andeln  der A rbe ite r üb ten  die be trieb lichen  bew ußtseinsm äßig-ge­
sellschaftlichen U m stände zw eifelsohne einen E influß  aus. N icht nu r d u rch  ihre 
S tim ulierungsm aßnahm en, sondern  auch  durch  ihre an den  P restigeanspruch  der 
W erktätigen appelierenden  L enkungsm ethoden  sowie d u rch  ihre im In teresse der 
angekündigten Ziele e n tfa lte ten  A gita tion  und  Ideologie verm och te  die B etriebs­
leitung das V erhalten  der A rb e ite r zu beeinflussen. H at das U n ternehm en  seine 
W erktätigen — bei den  P rod u k tio n sb era tu n g en  oder au f andere Weise — in die 
A usführung der A ngelegenheiten  einbezogen, so k o n n te  es eine reale L ösung der 
K onflik te  in den  F ragen von Leistung und  L ohnniveau fö rdern . D adurch  w urde 
es in die Lage versetzt, ähnlich gelagerte In teressenkon flik te  auch zw ischen den 
einzelnen A rbeitersch ich ten  innerhalb  der B rigaden zu beeinflussen. D urch  die 
Beteiligung der W erktätigen an E ntscheidungen  k o n n te n  die gegensätzlichen In ­
teressen jed o ch  n u r dann  einem  K om prom iß  entgegengeführt w erden , w enn  sich 
diese E ntscheidungen  ta tsäch lich  au f das G ebiet des K onflik tgegenstandes er­
streck ten  und die In teressen  der A rb e ite r dabei m it en tsp rechender M acht ver­
tre ten  w erden k o n n ten . Wird aber berücksich tig t, daß  in der kard inalen  Frage 
des L ohnniveaus die H ände selbst des U n ternehm ens d u rch  die m akro -ökono- 
m ischen N orm en gebunden  w aren und  die für die V ertre tung  der A rb e ite rin te ­
ressen beru fenen  In s titu tio n en  in einer von ih rer ursprünglichen B estim m ung ab ­
w eichenden Weise fu n k tio n ie rten , ist es sehr fraglich, ob die sog. H eranziehung 
der A rbeiter zu den  E ntscheidungen  zum  erw ünschten  R esu lta t, zu r Förderung  
der In teg ra tion  der In teressen  der U n ternehm ungsle itung  und  der W erktätigen 
führen k onn te . A us ähnlichen  G ründen ist auch  ein effiz ien tes F u n k tio n ie ren  der
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F orm en  der S tim ulierungsm itte l n ich tm aterie llen  C harak te rs, wie die Bewegung der 
sozialistischen B rigaden, die V erleihung des T ite ls eines verd ien ten  W erktätigen, 
die E hrung  der S tam m garde, fragwürdig. (D ie R olle der n ich tm aterie llen  A nreize 
wird noch  in einem  separaten  A b sch n itt zu behandeln  sein!) V ergeblich überließ 
das U n ternehm en  — in dem okratischem  G eist — die E ntscheidung  in der Frage 
der L ohnd ifferenzierung  den  A rbe ite rn , w enn es die B eurteilung des dam it eng 
verbundenen  P rob lem s des L ohnniveaus sich allein vorbeh ielt bzw . sich Vorbehal­
ten  m uß te . F u n k tio n ie ren  aber die D em okratie  im U n ternehm en , die In s titu tio n en  
der n ich tm aterie llen  A nreize n ich t en tsp rechend , so rich ten  sich die du rch  die 
innerbetrieb liche  G esellschaft geschaffenen wie auch die d u rch  die W ertordnung 
der außerbetrieb lichen  G esellschaft ausgelösten Prestigeansprüche einzig und  allein 
auf das G eld und  w erden  au f den  L ohn  reduziert. In  den A ugen der W erktätigen 
des B etriebes w ar es von n u r sehr geringer B edeutung , w enn von einem  erzählt 
w urde, er gehörte  zu r S tam m garde oder a rbe ite te  in einer sozialistischen Brigade; 
groß w ar hingegen sein A nsehen , w enn er au f irgendeine Weise 4000  F o rin t im 
M onat verdienen ko n n te .
D urch die um  die Frage von Leistung und  L ohn  en ts tan d en en  In teressenkon­
flik te  w urde der im B etrieb am stärksten  w irkende bew ußtseinsm äßig-gesellschaft­
liche F a k to r  hervorgebrach t: die in form elle  O rganisation  der A rbeiter, das ausge­
zeichnet funk tio n ie ren d e  System  der In teressenbündnisse. Die inform elle Organi­
sation  verein te  in sich L eu te , bei denen  der In te ressenkon flik t in bezug au f die 
grundlegenden Fragen von L eistung und  L ohn  m it einem  K om prom iß  beigelegt 
w urde und  deren  In teressen  in teg riert w urden . V oraussetzung für den K om pro­
m iß w ar natürlich  eine relative H om ogen itä t und  E lastiz itä t der individuellen In ­
teressen, ein spezifischer Z ustand  der m aterie ll-w irtschaftlichen  und  gesellschaft­
lich-bew ußtseinsm äßigen V erhältn isse der A rbeiter. Die H au p tfu n k tio n  der fo r­
m ellen O rganisation  bestand  im D urchsetzen  der in tegrierten  In teressen  der ihr 
angehörenden  Personen gegenüber den übrigen A rbeitern  und  vor allem gegen­
über der U nternehm ungsle itung . D ies e rfo rderte  von den  M itgliedern eine hoch­
gradige, b ew uß te , o rganisierte und  sich den  V erhältn issen  anpassende K oopera­
tion . V on der in form ellen  O rganisation  w urden  spezifische und elastische V erhal­
tensregeln über das H andeln  ih rer M itglieder in  den verschiedenen S itua tionen  
in bezug au f die L eistung bzw . den  L ohn  ausgearbeite t. Es w urde eine strenge 
E inhaltung  dieser Regeln gefo rdert. Die inform elle  O rganisation  e rs treck te  sich bei 
w eitem  n ich t au f die G esam theit der B etriebsbelegschaft, sondern  u m faß t bloß 
einen B ruch te il der W erktätigen; in einigen G ruppen  w ar sie stark , in  anderen 
prak tisch  n ich t e inm al v e rtre ten , doch  au f  jed en  Fall w urde von ih r ein entschei­
dender E in fluß  au f den  G ang der Dinge in der F ab rike inhe it ausgeübt.
In der Frage von L eistung, L ohnniveau und  L ohnd ifferenzierung  p ra llten  also 
innerhalb  des U n te rnehm ens bzw . der A rbeitsg ruppen  gegensätzliche Interessen  
aufeinander. Wie gesagt füh rten  die K onflik te , bed ing t du rch  die M achtverhält­
nisse, en tw eder zu einem  K om prom iß  o der sie w urden  chronisch. Die K onfron­
ta tio n  zw ischen den  A rbeitern  und  der U nternehm ungsle itung  w urde — wegen 
der überw iegenden M acht d e r le tz te ren  — im allgem einen aku t und  nahm  für 
beide Teile schädliche, la ten te  F o rm en  an. Es kam  seltener vor, daß  sich solche 
Z usam m enstöße spek taku lär, d u rch  M obilisierung annähernd  gleich starker 
M ach tm itte l absp ielten  und  m it einem  K om prom iß  endeten . O bschon die U n ter­
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nehm ungsleitung dadu rch  w egen der h ierfür e rb rach ten  m ateriellen  O pfer viel m ehr 
irritiert w urde, zeitig te ein so lcher K om prom iß  ste ts ein günstigeres R esu lta t. D as ist 
verständlich, den  die In teressen  der A rb e ite r „ id en tif iz ie rten  sich“ im Zuge des K om ­
prom isses, w iew ohl dieser auch  von der U n ternehm ungsle itung  O pfer e rfo rd erte , 
g röß ten teils m it jenen  der U n ternehm ungsle itung . A uch  innerhalb  der B rigaden 
w urden durch  die an den  Z usam m enstößen  bete ilig ten  In te ressen fo rm ationen  u n ­
terschiedliche M achtstärken  m obilisiert. Die inform elle O rganisation  verm och te  
in den  A rbeitsgruppen  bzw . in den  F ab rik e in h e iten  au f den  G ang der Dinge des­
wegen einen en tscheidenden  E in fluß  auszuüben, w eil sie ih ren  M itgliedern — 
durch m ehr oder m inder bedingungslose, koo rd in ie rte  und  organisierte Z usam ­
m enarbeit — ein e rhöh tes M ach tpo ten tia l verlieh. Es ist näm lich  eviden t, daß  die 
Stim m e der M itglieder der in form ellen  O rganisation , die m it der u n b ed ing ten  U n­
terstü tzung zahlreicher anderer A rbe ite r rechnen  k o n n te , viel m eh r ins G ew icht 
fiel als die eines iso lierten  Indiv iduum s. G leicherm aßen  k o n n ten  einzelne A rbei­
te r infolge ih rer in den form ellen  O rganisationen  des B etriebes eingenom m enen  
Positionen (B rigadeleiter und  gew erkschaftliche V ertrauensleu te , Parte im itg lied ­
schaft usw .) bzw . infolge der sich daran  knüpfenden  in form ellen  B eziehungen 
(gutes V erhältn is zum  W erkleiter, d er in e iner Person  G ew erkschaftssek re tär bzw . 
P arte isekretär w ar usw .) in  den  G enuß  überdu rchschn ittlicher M acht gelangen.
Als Q uelle der M acht von E inzelpersonen  bzw . e inzelnen G ruppen  von A rbe ite rn  
konn ten  auch besondere F äh igkeiten  gelten  w ie eine außergew öhnliche A rbeits­
k raft oder eine unersetzliche (im  A rbeitsp rozeß  realisierbare) F achkenn tn is.
O ffensichtlich  illusorisch w ird aufgrund des b isher G esagten die V orstellung , 
daß der W erkführer, der B rigadeleiter und der G ew erkschaftsvertrauensm ann — 
sofern die E ntscheidung  ihnen  überlassen w ird , w ie das bei diesem  U n ternehm en  
der Fall w ar — im Einklang m it den  In teressen  und  B em ühungen der L eitung  die 
für die E ffizienz der S tim ulierung erw ünschte L ohnd ifferenzierung  herbeiführen  
würden. E inerseits besteh t keine G aran tie  dafür, daß  W erkführer, B rigadeleiter 
und G ew erkschaftsvertrauensleu te  sich für die D urchsetzung  von In teressen  ein­
setzten , die m it denen  des U n ternehm ens iden tisch  sind. Im  G egenteil: D ie In te ­
ressen des W erkführers — und  h ie rau f w ird noch  gesondert einzugehen sein — sind 
viel zu spezifisch und w idersprechen  in  m ancher B eziehung den  Zielen des U n te r­
nehm ens, gleichzeitig aber auch  denen  einzelner A rbeitersch ich ten . Dasselbe gilt 
für B rigadeleiter und  V ertrauensleu te . Die von ihnen  v ertre ten en  In teressen  sind 
en tw eder individuell oder m it denen  einer k leineren  Schich t von A rbeitern  iden­
tisch, dies steh t n ich t n u r zu den  In teressen  der L eitung , sondern  auch  zu  denen 
anderer Sch ich ten  der A rbeiter im G egensatz. (B rigadeleiter und  V ertrauensm ann  
sind einfache, physisch  arbeitende M itglieder e iner A rbeitsgruppe.) A ndererseits 
ist w eder der W erkführer noch  der B rigadeleiter oder der V ertrauensm ann  in ei­
ner M achtposition , daß er die gew ünschte L ohnd ifferenzierung  — selbst w enn  er 
sich dam it iden tifiz iert — gegen die M ißbilligung der M ehrheit der A rb e ite r d u rch ­
führen k önn te . Die an der Festlegung der V erteilungsschlüssel u n m itte lb a r und 
form ell te ilnehm enden  Personen  w aren wegen der spezifischen E n tw ick lung  der 
M achtverhältnisse n ich t n u r n ich t in der Lage, die In teressen  des U n ternehm ens 
zu v ertre ten , sondern  verm och ten  auch  ihren  eigenen In teressen  nu r in dem  Maße 
G eltung zu verschaffen, w ie dies die von der in form ellen  O rganisation  aufgestell­
ten  unsich tbaren  S chranken  g esta tte ten .
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Die in te rnen  In teressen- und  M acht Verhältnisse der A rbeitergruppen  w urden  
m it e in fachen  M itte ln  des soziom etrischen W ahltestes aufgehellt. Diese seit Jah r­
zehn ten  b ek an n te  und  angew endete M ethode beschre ib t die inform elle Organisa­
tion . Sie ist ein  em pfind liches In s tru m en t, das Signale über das in terne „ In tim ­
leben“ der G ruppen  liefert, das verborgene N etz der m enschlichen Beziehungen 
au fdeck t und  im Falle einer en tsp rechenden  V erw endung die V ero rtung  der 
Schw erpunk te  der in teg rierten  In teressen  und  der K räfte lin ien  der in form ellen  
M acht au fzeig t6. D er soziom etrische T e s t7 w urde fo lgenderm aßen  durchgeführt: 
Jeder A rb e ite r w urde gefragt, w elche Personen er u n te r den gegebenen Betriebs­
verhältnissen von seinen derzeitigen  M itarbeitern  am liebsten  zu sich nehm en und 
w elche er außer ach t lassen w ürde, sofern er m it der O rganisation  einer neuen 
Brigade b e tra u t w erden  w ürde. Bei d e r Fragestellung m u ß te  jedes W ort besonders 
b e to n t und  erk lärt w erden . Die Befragung bezog sich au f die du rch  A rbeitskolle­
gialität gegebenen B eziehungen, n ich t aber au f die — vom  B etrieb , den Leistungen 
und  dem  L ohn  g röß ten te ils  unabhängigen — B eziehungen, die z.B. du rch  das Zu­
gehören zu r A nhängerschaft derselben  F ußba llm annschaft, d u rch  das Angeln am 
gleichen O rt usw . geschaffen  w erden  können . B esonders w urde auch der A n­
spruch b e to n t, u n te r  den  gegebenen B etriebsverhältn issen  w ählen zu dürfen. Ei­
nige A rb e ite r sagten, daß  sie am liebsten die besten  F acharbe ite r ausw ählen wür­
den, w eil sie schöne und gu te  A rbe it schätzen. Die A rbeit im B etrieb sehe aber 
so aus, daß  „einem  au f die F inger gek lopft w ird , h a t er einen  gewissen P rozen t­
satz e rre ich t“ , eine „F e inm achere i“ käm e som it n ich t in Frage. G leichzeitig 
könne diese A rbeit dem  M enschen „schw ere N achteile bringen, falls er ih r sich 
allzusehr h in g ib t“  (E rhöhung  d e r A rbeitsnorm ). Bei d e r Z usam m enstellung einer 
im aginären Brigade ach te ten  die A rbe ite r also darau f, w elche von ihren derzeiti­
gen A rbeitskollegen m it ihnen  k ooperie rten : w er je  nach gegebener Lage im In ­
teresse der L eistungssteigerung ähnlich  stram m  „m itz ieh t“  w ie sie selbst bzw. ge­
w illt ist, die Leistung au f einem  gewissen erw ünschten  Niveau zu halten . A uf 
diese Weise rep räsen tie rten  die im Zuge des soziom etrischen  W ahltestes u n te r 
den A rbe ite rn  aufgezeigten gegenseitigen B evorzugungen eine identische E instel­
lung und  ähnliche In teressen  gegenüber der A rbeit und  dem  E inkom m en , w äh­
rend die gegenseitigen A blehnungen  oppon ierende  S tan d p u n k te  und  konfligie- 
rende In teressen  w iderspiegelten . H ierdurch  w urde au f den  S tand  der In teressen­
verhältnisse hingew iesen. G leichzeitig  w urde  jed o ch  d u rch  die gegenseitigen Be­
vorzugungen auch  das V orhandensein  einer gu ten  K o o pera tion  signalisiert und 
som it das B estehen e iner in form ellen  M acht angezeigt. Die gegenseitigen A bleh­
nungen verdeck ten  im allgem einen w iederum  eine die K o opera tion  ausschließende 
Beziehung, eine G e tren n th e it. D urch  das System  der gegenseitigen B evorzugungen 
und  A blehnungen , das in ko llek tiven  S oziogram m en dargestellt w urde, w urde uns 
som it eine u n m itte lb are  B eschreibung d e r Lage der g ruppen in te rnen  Interessen- 
und M achtverhältn isse verm itte lt.
G runde lem en t der in form ellen  O rganisation  der G ruppe  ist die gegenseitige Be­
vorzugung zw eier Personen , d u rch  die — wie gesagt — der in der Frage von Lei­
stung und  L ohn  zw ischen den  beiden  A rbeitern  erzielte  In teressenkom prom iß  
signalisiert w ird : R eihen sich die gegenseitigen B evorzugungen in der G ruppe k e t­
tenförm ig  aneinander, d .h . decken  sie h ö chstens zw eiseitige In te ressenkom pro ­
misse bzw . deren  V erk e ttu n g , so w ird  das in teg rierte  Interesse eine schw ache und
lose, ggf. n u r eine überaus begrenzte K o opera tion  gew ährleisten . Bei einer solchen 
A nordnung verm ag die inform elle  O rganisation  der G ruppe daher n u r eine insta­
bile M acht zu en tw ickeln . — In  der E n tw ick lung  der In teressen- und  M achtver­
hältnisse d e r G ruppe b ed eu te t das A u ftre ten  der C lique eine sprunghafte  V erän­
derung. (D em  Begriff C lique w ird — im G egensatz auch zu r ungarischen und  eng­
lischen U m gangssprache — keinerlei pejorative B edeutung  beigem essen. E r w ird 
mangels eines en tsp rechenden  ungarischen F achausdruckes verw endet.) Die C lique 
bezeichnet einen bere its  m ehrseitigen In teressenkom prom iß , ein m ehrere — zu­
m indest drei — Personen verbindendes, starkes in teg riertes Interesse. D ie gegen­
seitigen Bevorzugungen liegen n ich t m eh r k e tten fö rm ig , sondern  in F o rm  von 
D reiecken sowie von V ierecken m it eingezeichneten  D iagonalen. (In  der T ren- 
cs6nyi-Brigade g ib t es eine v ierköpfige, in der C zifra-Brigade eine fünfköpfige 
C lique.) H äufig g ib t es m ehrere  C liquen in  einer G ruppe. Im  allgem einen bauen  
diese aufe inander auf, d u rch  gegenseitige B evorzugungen w erden  „ausw ärtige 
M itglieder“  angeschlossen. Das au fe inander au fbauende System  der C liquen — 
sofern es alle C liquen der G ruppe u m faß t — bildet zusam m en m it den  an sie an­
geschlossenen ausw ärtigen M itgliedern den  sog. G ruppenkern . Die C liquen bzw. 
die G ruppenkerne  tragen starke in teg rierte  In teressen . Da sie in den alltäglichen 
B etriebsangelegenheiten für eine fast unbed ing te  K o o p era tio n  m ehrerer P ersonen 
garan tierten , ist auch ihre inform elle  M acht überaus groß und  stabil.
Z ur A ufdeckung der g ru p pen in te rnen  M achtverhältnisse re ich t eine B eschrei­
bung der M acht der inform ellen  O rganisation  natürlich  n ich t aus. A uch  die Be­
stim m ung der K n o ten p u n k te  der aus der fo rm alen  B etriebsorgan isation  abgelei­
te ten  M acht ist e rfo rderlich . Es w urde daher u n te rsu ch t, w elche in teg rierten  
oder iso lierten  individuellen In teressen  innerhalb  d e r e inzelnen B rigaden von den 
Positionen form eller M acht (eines B rigadeleiters, eines G ew erkschaftsvertrauens­
m annes, du rch  P arteim itg liedschaft usw .) ein  zusätzliches G ew icht erhalten  haben. 
Im Zuge des soziom etrischen  W ahltestes ste llte  sich heraus, daß  die in  bezug au f 
die Lohnnivellierung un tersch ied liche V erhalten  e innehm enden , un tersch ied liche 
S tufen  der L ohndifferenzierung  akzep tierenden  B rigadetypen  auch  h insich tlich  
ihrer soziom etrischen C harak te ris tika  — der O rganisation  ih rer A rbeitsbeziehun­
gen, ih rer In teressen- und M achtverhältnisse — deu tlich  voneinander d ifferieren .
D er I. B rigadetyp p räsen tie rte  — wie erw ähn t — eine d u rchschn ittliche  D iffe­
renziertheit d e r L öhne. (D ie relative S treuung  der gültigen P ro p o rtio n sz iffe rn  der 
Lohnverteilung betrug  0 ,09 .) F ür die inform elle  O rganisation  der zu diesem  T yp 
gehördenden A rbeitsgruppen  ist die E xistenz eines einzigen s tarken , im allgem ei­
nen m ehrere C liquen in sich vereinenden G ruppenkerns charak teristisch . (Im  
D urchschnitt gehören  42,5%  der M itglieder den  C liquen , 63,0%  den  K ernen  an.)
Der G ruppenkern  ist T räger eines einzigen starken , in teg rierten  In teresses, das 
m it H ilfe seiner in form ellen  und  fo rm ellen  M ach tm itte l dom in iert. D er B rigade­
leiter und sofern vorhanden , auch d e r G ew erkschaftsvertrauensm ann sow ie die 
Parteim itg lieder sind ste ts  im K ern  vero rte t. D er G rup p en k ern  ist das einzige 
starke, die inform elle und  die form elle M acht k onzen trie rende  M achtzen trum .
Die In teressen  der iso lierten , außerhalb  des K erns stehenden  P ersonen  w erden 
wegen ih rer geringen D urchschlagskraft in gewissem M aße in den H in tergrund  
gedrängt, stehen  jedoch  zum eist n ich t in O pposition  zu den  in teg rierten  In te res­
sen, es ex istiert zw ischen ihnen  eine A rt von K om prom iß . A ußer der soziom etri-
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sehen S tru k tu r  der B rigaden w ird das G esagte auch d u rch  die V erteilung der auf 
eine Person en tfa llenden  W erte der gegenseitigen Bevorzugungen bzw. A blehnun­
gen u n te rs tü tz t. D ie erstere K ennziffer ist sehr hoch  (D urchschn itt: 0 ,89 ), die 
le tz tere  sehr niedrig (D urchschn itt: 0 ,04 ). A uf diese Weise aufgebaute G ruppen 
können  soziom etrisch  kohäsiv genann t w erden. Die K ohäsion  deck t natürlich  ei­
nen In teressenkom prom iß .
D er B rigadetyp II zeigte einen  über dem  D urchschn itt liegenden G rad der D if­
ferenzierthe it der L öhne. D ieser T yp  besitz t keinen  G ruppenkern  und  auch  nur 
überaus w enige C liquen (lediglich 9% der M itglieder gehören  C liquen an .) Die 
du rch  gegenseitige A blehnungen  u n te rb ro ch en en  gegenseitigen B evorzugungen 
p räsen tie ren  sich in der Regel ke tten fö rm ig . Die zum eist in K onflik t stehenden , 
durch  K e tten  getragenen  in teg rierten  In teressen  sind infolgedessen n u r schwach. 
Die durch  sie vertre tene  inform elle M acht ist dem en tsp rechend  instab il und  po­
larisiert. Ä hnlich  verte ilt sich die form elle M acht zw ischen den  e inander gegen­
überstehenden  in teg rierten  bzw . individuellen In teressen . Es gibt m ehrere schwä­
chere M ach tzen tren . D er pro-K opf-W ert der gegenseitigen B evorzugten ist gerin­
ger als bei T yp  I (D urchschn itt: 0 ,58 ). Dagegen ist der W ert der gegenseitigen 
A blehnungen  der höchste  in der F ab rik e in h e it; dies ist überaus beachtensw ert 
(D urchschn itt: 0 ,22). G ruppen  m it diesem  C harak te r k ö n n en  in soziom etrischem  
Sinne als inkohäsiv bezeichnet w erden . D er Z ustand  des Partiku larism us verweist 
auf das V orhandensein  eines anha ltenden  In teressenkonflik tes . Die V erdienste 
im III. B rigadetyp w aren beinahe gänzlich ausgeglichen. Die inform elle Organisa­
tion  der dazu gehörenden  B rigaden ist u nen tw icke lt. In keinem  F all führen die 
gegenseitigen B evorzugungen zur Form ulierung  von C liquen , sie nehm en 
schw ache K ettengesta lt an. Die In teressenverhältn isse sind durch  eine große Zahl 
von schw achen in teg rierten  und  iso lierten  persön lichen  In teressen  charakterisiert. 
Eine beach tensw erte  M ach tk o n zen tra tio n  kann  n ich t ausgew iesen w erden. Die 
In teressen  befinden  sich im Z ustand  irgendeines losen K om prom isses, es besteh t 
kein K onflik t zw ischen ihnen. D er pro-K opf-W ert der gegenseitigen Bevorzugun­
gen ist in  diesen B rigaden niedrig (D urchschn itt: 0 ,57 ), eine gegenseitige A bleh­
nung gib t es hingegen überhaup t n ich t. Die G ruppen  k önnen  w eder als kohäsiv 
noch als inkohäsiv bezeichnet w erden , ihre soziom etrische S tru k tu r ist einfach 
unentw icke lt.
Im  w eiteren  w ird zu zeigen sein, au f w elche Weise in den  einzelnen Brigade­
ty p en  das N iveau der L ohnd ifferenzierung  durch  den  spezifischen Z ustand  der 
Interessen- und  M achtverhältnisse b estim m t, w ie d u rch  die Bewegung der über 
untersch ied liche M ach tquan ten  verfügenden In teressen  eine m ehr oder weniger 
große N ivellierung der L öhne erzielt w urde.
IV. Teil — Inhaltsangabe
Brigadetyp I: Die Verdienste sind durchschnittlich differenziert. Charakteristisch für die In­
teressenverhältnisse der Gruppen ist das Vorhandensein eines einzigen, starken integrierten 
Interesses, das von einer entwickelten informellen Organisation getragen wird. Die informelle 
Organisation vertritt die die Mehrheit darstellende Arbeiterschicht der Überdreissiger. Die 
materiellen Verhältnisse dieser Schicht sind geordnet, ihre Angehörigen verdienen im Betrieb 
verhältnismäßig viel, ihre Ansprüche sind elastisch, doch verfügen sie über keine materielle
Perspektive, vielmehr droht wegen der Stimulierungspolitik des Unternehmens eine Verschlech­
terung ihrer derzeitigen Situation. Diese Schicht lehnt eine vorbehaltlose Steigerung der Lei­
stung (und des Lohnes) ab. Die außerhalb der informellen Organisation stehenden und sich 
in der Minderheit befindenden isolierten Individuen rekrutieren sich aus der Arbeiterschicht 
der Unterdreißiger: ihre materiellen Verhältnisse sind nicht geordnet, sie verdienen im Be­
trieb relativ wenig, ihre Ansprüche sind angespannt, wogegen ihre materielle Perspektive noch 
gesichert ist. Sie sind für eine vorbehaltlose Steigerung der Leistung (und des Lohnes). In 
den Gruppen sind sämtliche Machtmittel, außer den informellen auch die formellen, in den 
Händen der Zugehörigen der Schicht der älteren Arbeiter. Diese Schicht bildet die „Elite“ 
der betrieblichen Arbeitergesellschaft.
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V. Teil -  Inhaltsangabe
Brigadetyp I (Fortsetzung); Zwischen den gegensätzlichen Interessen der Schichten der älte­
ren und jüngeren Arbeiter in bezug auf Leistung wird ein Kompromiß erzielt, ln den einzel­
nen Gruppen wird der Kompromiß durch die je nach den Machtverhältnissen variierenden 
Stufen der Leistungsoptimierung verkörpert. Wo die Macht der Überdreißiger relativ schwach 
ist, kommt die defensive Variante der Leistungsregelung zur Geltung. Dies bietet den Älteren 
Schutz gegen die Verschlechterung ihrer Situation, verschafft ihnen jedoch keine materielle 
Perspektive. Wo hingegen die Macht der Schicht der Überdreissiger stark ist, wird die offen­
sive Variante der Lohnregulierung realisiert, was den Älteren auch eine materielle Perspek­
tive vermittelt. Eine Verringerung der Lohndifferenziertheit, die ebenfalls je nach den Macht­
verhältnissen an Ausmaß variiert, ist eine Konzession der Älteren an die Jüngeren im Inte­
resse einer erfolgreicheren Leistungsoptimierung. Zwischen den Arbeitergruppen und dem 
Unternehmen herrscht ein andauernder, aber im allgemeinen nicht zugespitzter Interessen­
konflikt, von Zeit zu Zeit kann sogar ein Kompromiß erzielt werden. Die Arbeitsgruppen 
repräsentieren einen echten Machtpol gegenüber der Leitung.
VI. Teil -  Inhaltsangabe
Brigadetyp II: Die Löhne sind überdurchschnittlich differenziert. Charakteristisch für die 
Interessenverhältnisse der Gruppen ist das Vorhandensein von mehreren zueinander in Oppo­
sition stehenden integrierten Interessen, die von einer schwachen informellen Organisation 
getragen werden. Die informelle Organisation ist gespalten: sie vertritt einerseits die sich hier 
in Mehrheit befindende Arbeiterschicht der Unterdreißiger, andererseits die in die Minder­
heit verdrängte Arbeiterschicht der Überdreißiger. Neben den informellen Machtmitteln sind 
auch ihre formellen gespalten. Mit Rücksicht auf ihre schwache Machtposition sind die Älte­
ren gezwungen, die Ziele der Leistungsmaximierung der Jüngeren zu akzeptieren, was zu ei­
ner ständigen Verschlechterung ihrer Lage führt. Die Lohnnivellierung erfolgt ebenfalls auf 
Betreiben der Unterdreißiger, was von den Älteren weitere Opfer erfordert und somit die 
Spannung zwischen den beiden Schichten erhöht. Der Interessenkonflikt zwischen der Lei­
tung und den Arbeitsgruppen ist unbedeutend, da die sich in der Mehrheit befindenden Jün­
geren über eine materielle Perspektive verfügen. Die Arbeitsgruppen stellen keinen realen 
Machtpol gegenüber der Leitung dar.
VII. Teil -  Inhaltsangabe
Brigadetyp III: Die Einkommen sind vollständig nivelliert. Die Interessen- und Machtverhält­
nisse der Gruppen differieren gegenüber beiden vorangegangen Typen. Es gibt weder inte­
grierte Interessen noch Machtzentren von Bedeutung, die informelle Organisation ist unent­
wickelt. Die Arbeiter gehören zur Schicht der Überdreißiger: ihr Interesse verlangt nach ei­
ner Leistungs-Optimierung. Infolge des Charakters ihrer Arbeit und des niedrigen Niveaus ih­
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rer Löhne werden sie jedoch zu einer Leistungsmaximierung gezwungen. Ihre Lage verschlech­
tert sich ununterbrochen, es besteht keine Hoffnung zur Erweiterung ihrer materiellen Per­
spektive. Innerhalb der Gruppen herrscht kein Interessenkonflikt, es dominiert dagegen ein 
anhaltender, außerordentlich scharfer Interessenzusammenstoß zwischen den Arbeitern und 
der Leitung. Die totale Lohnnivellierung ist eine primitive Manifestationsform der Abwehr 
gegenüber der Leitung und gegenüber den Verhältnissen im Unternehmen. Die Gruppen sind 
dem Unternehmen völlig ausgeliefert. Zusammenfassung der charakteristischen Züge der lei­
stungsbezogenen Verhaltensweisen der Arbeiter -  der Optimierung und der Maximierung.
VIII. Teil -  Inhaltsangabe
Die Werkleiter: Sie sind bestrebt, die in bezug auf die Leistung zwischen Unternehmen und 
Arbeitern sowie zwischen den einzelnen Arbeiterschichten entstandenen Interessenzusammen­
stöße zu dämpfen. In Anbetracht ihrer spezifischen Verhältnisse richten sich ihre Interessen 
auf die Gewährleistung von Konfliktlosigkeit. Sie sind gegenüber der Leistung der Arbeits­
gruppen (und den Einkommen der Arbeiter) grundsätzlich indifferent und greifen in deren 
Gestaltung nur bei einer Verschärfung der Interessenzusammenstöße ein. Die Werkführer 
sind Anhänger der Lohnnivellierung. Einerseits können mit einer Nivellierung Konflikte ver­
mieden werden. Andererseits vermag die Differenzierung einzelne Arbeiter zu einem sehr 
hohen Verdienst zu verhelfen, was dem Prestige der Werkführer schadet. Wegen ihrer grund­
sätzlichen Gleichgültigkeit spielen sie in der Gestaltung sowohl von Leistung und Lohnniveau 
als auch der Lohnnivellierung nur eine zweitrangige Rolle. Ihre auf dem gegebenen techni­
schen Niveau erheblichen Machtmittel bleiben hinsichtlich der Ziele sowohl der Unterneh­
mungsleitung als auch der einzelnen Arbeiterschichten größtenteils unausgenützt.
IX. Teil
Die „Gewinnsucht“ , die fast ausschließliche Vorherrschaft der Lohnfrage kann als Tendenz 
der Kompensierung der nicht materiellen Erwartungen der Arbeiter interpretiert werden.
Die Arbeit als „berufliches System“ ist zerfallen, die eintönige, routinemäßige Tätigkeit ver­
schaff nicht die entsprechenden Chancen für eine fachliche Entwicklung. Die Verschlechte­
rung der Perspektive der fachlichen Entwicklung wird auch durch die Erfüllung anderer nicht- 
materieller Erwartungen nicht kompensiert. Die Wege zum Vorwärtskommen im Apparat der 
Fachverwaltung, zum „Aufstieg“ aus der Arbeiterschaft sind versperrt. Die Produktionsbera­
tungen, die Schlüsselinstitution der Demokratie im Unternehmen sind durch das Fehlen der 
echten Partizipation charakterisiert. Die sozialistische Brigadebewegung, eines der wichtig­
sten nichtmateriellen Anreizsysteme, funktioniert nur formell.
N ich t eine „au f das G eld red u z ie rte“  B etrachtungsw eise veranlaßte uns, die 
m aterielle Perspektive in den  M itte lp u n k t zu rücken: die sozio-ökonom ischen 
R ealitä ten  im U nternehm en  selbst m otiv ieren  dieses V orgehen. Wir sind uns 
im k laren  darüber — dies soll sogar besonders hervorgehoben  w erden —, daß  
nich t e inm al beim  derzeitigen sozio-ökonom ischen E ntw ick lungsstand  aus­
schließlich m aterie lle  M otive eine A nhebung der L eistungen , die B indung der 
W erktätigen an das U n ternehm en  (d ie In teg ra tion  im B etrieb) zu fö rdern  verm ö­
gen. Zw ischen der aus einer erfo lgreichen A nw endung  der finanziellen  A nreize 
resu ltie renden  Z ufriedenheit und  d e r L eistung b esteh t keine u n m itte lb are  und 
ständige B eziehung. Die E rw artungen  der A rbe ite r am A rbeitsp la tz  sind näm lich 
in verschiedenen D im ensionen — n ich t n u r in e iner au f L eistung bezogenen Vor- 
teil-N achteil-R elation  -  v e ro rte t8 . E ine In te rp re ta tio n  der E instellungen der 
W erktätigen kann  n ich t au f die E ffiz ienzanfo rderungen  der industriellen  O rgani­
sation beschränk t w erden. V erfügen doch  die W erktätigen sow ohl h insich tlich  
des A rbeitsprozesses als auch der gesellschaftlichen U m w elt der A rbeit über ver­
schiedene E rw artungen , die im Falle ih rer E rfüllung als n ich tm aterie lle  S tim ulie­
rungsm itte l w irken. F u n k tio n ie ren  aber die n ich tm aterie llen  S tim ulierungsm itte l 
nich t en tsp rechend , so gew innen die m aterie llen  A nreize e rh ö h te  B edeutung.
Dies w ar auch in der F abrikeinheit der Fall.
Die A rbeit selbst, die Perspektive der fachlichen W eiterentw icklung verm ag zu 
einer in einem  erw eiterten  Sinn verstandenen  U n tersü tz tung  der B etriebsziele zu 
stim ulieren. D arin sind E lem ente d e r A rbeitsausführung en th a lten , wie die Mög­
lichkeit der A neignung neuer H andgriffe , die S icherstellung und  N ützung der F ä­
higkeiten, die V erw irklichung eigener Ideen usw. D iese Perspektive w ird gleicher­
m aßen durch  die E ntw icklung der T echnik  w ie auch der O rganisation  der P ro d u k ­
tion  betro ffen . E inerseits bew irken M echanisierung und  R ationalisierung  durch  
die V erbreitung der S e rienp roduk tion  eine sich w iederho lende, m echanische —
„in Stücke ze rsp litte r te “ — A rbeit. A ndererseits g re ift die industrie lle  O rganisa­
tion  — durch  die T rennung  der le itenden  und der ausführenden  F u n k tio n en  — 
direk t in den  P roduk tionsab lau f ein. D urch  die V eränderung  der T echnik  und  
der O rganisation der P ro d u k tio n  verlieren die fachlichen U ntersch iede  zw ischen 
den A rbeitern  an B edeutung. Es zerfällt d ie A rbeit als „beru fliches S ystem “ , in 
welchem die F acharbe ite r die gesam te A rbeitsaufgabe selbständig en tw o rfen  und  
durchgeführt haben und  w o die A rbeit ihnen  die C hance der E n tfa ltu n g  ihrer 
schöpferischen F ähigkeiten  und ih rer P ersön lichkeit gew ährle iste te9 . In der E in­
heit der A rbeitstä tigkeit ste llt sich ein „B ruch“ ein. Im  L aufe der E ntw ick lung  
der industriellen  A rbeit versch lech tern  sich die beru flichen  P erspek tiven  zum in­
dest vorübergehend. Die von den  Schlossern und  Schw eißern  der F ab rikeinheit 
durchgeführten  S erienarbeiten  w aren — auch  nach  der A nsicht der A rb e ite r — 
m o no ton , sie b o ten  keine M öglichkeit zu r Erlangung neuer K enntisse, zu r E n t­
faltung und N utzung  der beruflichen  E ignung. N ur eine m ehrjährige R o u tin e  
w urde verlangt (z.B . bei der A brichteschlosserei) o d e r n ich t einm al das: — „e t­
was N eues kann  m an h ier n ich t erlernen , das ist schon sehr ausgeklügelt“ — hieß 
es. Dagegen w iesen die den  C harak te r der A rbe it b e tre ffen d en  B ew ertungen  der 
A rbeiter au f das V orhandensein  b ed eu ten d er fach licher A nsprüche hin. B eson­
ders intensive fachliche E rw artungen  charak terisierten  die zur A ltersklasse der 
U nterdreiß iger gehörenden  W erktätigen.
D er Rückgang der beru flichen  Perspektive ist eine spezifische Ü bergangsphase 
der E ntw icklung der industrie llen  A rbe it, w o Sinn und  W ert der A rbeit für die 
Beteiligten n ich t m ehr von den fachlichen A nfo rderungen  der A rbeit (F achaus­
bildung, Facherfah rung), sondern  „von deren gesellschaftlichen A spek ten , d.h. 
von den verschiedenen G raden der diversen F orm en  der A rb e ite rp artiz ip a tio n  ab­
hängt“ 10. In  dieser Lage o rien tie rt sich das B ew ußtsein  der W erktätigen an sol­
chen dem  A rbeitsp latz  übergeordneten , die gesellschaftlichen V oraussetzungen  
der A rbeit schaffenden P rob lem en, wie z.B. die ta tsäch liche Beteiligung an den 
die A rbeitsbedingungen u n m itte lb a r beeinflussenden  E ntscheidungen , das V or­
w ärtskom m en in der Fachverw altung  usw. Die erw ähn ten  gesellschaftlichen As­
pek te  bzw . V oraussetzungen der A rbeit verm ögen — im Falle einer erfo lgreichen 
A nw endung — ähnlich wie die Perspektive der fach lichen  E ntw ick lung  ihre Rolle 
als n ichtm aterielle S tim ulierungsm itte l zu erfüllen bzw . n ich t zu erfüllen.
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D er E rfolg der n ich tm aterie llen  S tim ulierungsm itte l — die Iden tifiz ierung  der 
W erktätigen m it den  Z ielen des U n ternehm ens — w urde durch  das n ich t en tsp re­
chende F u n k tio n ie ren  der Schlüsselinstitu tion  der D em okratie  im U nternehm en  
gehem m t. D ie Schlüsselinstitu tion  der D em okratie  w äre die P roduk tionsbera tung  
gew esen, u n te r  deren  A ufgabe „die u n m itte lb are  H inzuziehung der W erktätigen 
zur L eistung des U n ternehm ens bzw . des B etriebs, zu r zw eckdienlichsten  und 
ren tabelsten  L ösung der P roduk tionsau fgaben“  rangierte. Im  Prinzip gew ährte die 
P roduk tionsbera tung  den A rbeitern  das M itspracherech t in den  technischen  und 
organisatorischen F ragen sowie in allen P rob lem en  der m aterie llen  und  m orali­
schen S tim ulierung . Wie fu n k tio n ie rte  das in d e r Praxis? Die A rbeiter beschrie­
ben dies w ie fo lg t: „D ie Planerfüllung des vergangenen Q uartals, die R ückstände, 
die n ich t ganztägigen A bsenzen und  die U nfälle w erden  bekann tgem ach t. Man 
sagt uns, w ir m üß ten  eine A rbe it von besserer Q ualitä t leisten, da w ir sonst den 
W ettbew erb m it dem  W esten n ich t aufnehm en  können . D ann w ird um  die Dis­
kussionsbeiträge gebeten . D ie L eute  b e rich ten , es fehle an en tsp rechenden  Elek­
tro d en , die S tan d b ö d en  w ären  in schlechtem  Z ustand , die F enste r w ären ver­
schm utz t und  beh inderten  ihre S icht bei der A rbeit. Die einfacheren  Fragen w er­
den an O rt und  S telle, die schw ieriger zu lösenden — wie z.B. die R einigung der 
F enste r — schriftlich  b ean tw o rte t. D ann geschieht von M onat zu M onat nichts. 
D abei sollte die L eitung solche F ragen  bere its  gelöst hab en .“  Die über die fru ch t­
lose D iskussion der p rim itiven  O rganisationsproblem e und  über die form elle G e­
nehm igung der A ufgaben und  der A usw ertung  des A rbeiterw ettbew erbes hinaus­
gehenden und die A rbe ite r tie f  berührenden  P rob lem e w erden kaum  m ehr zur 
Sprache gebrach t. „D ie uns n ich t gefallenden heik leren  A ngelegenheiten — von 
A rbeitsnorm  und  L ohn  — w erden  in das P ro to k o ll der P ro duk tionsbera tung  gar 
n ich t au fgenom m en und  aus den  w eitergeleite ten  B erich te rs ta ttungen  auch weg­
gelassen.“  A ufgrund des G esagten kann  es n ich t verw undern , daß 60% der Ar­
b e ite r der B etriebseinheit — also die M ehrheit — in den  vierteljährlich , in Eile 
zw ischen zw ei A rbeitssch ich ten  abgehaltenen  P ro d u k tionsbera tungen  gar keinen 
Sinn sehen11. Die E instellung dieser L eute  ist n ich t passiv, denn  aufgrund unse­
res U ntersuchungsergebnisses m ö ch ten  etw a 90% von ihnen  eine d irek te  oder in­
d irek te  M itsprache bei den  ihre In teressen  b e tre ffen d en  E ntscheidungen  des U n­
ternehm ens erhalten . B ezeichnend ist ferner, daß  ein g rößerer P rozen tsa tz  (57,0% ) 
der A rbe ite r sich d irek t an den  E n tlohnungsen tscheidungen , die ihre L ebensbe­
dingungen u n m itte lb a r beeinflussen, beteiligen  m ö ch te , als an den  diese indirekt 
bestim m enden  allgem einen E ntscheidungen  (35,7% ). Die U nternehm ungsle itung  
k o n n te  jed o ch  — schon allein aus dem  G rund , w eil auch ihre H ände gebunden  
w aren — ihre E n tscheidungen  über die S tim ulierungs- und N orm politik  n ich t zur 
D iskussion stellen. Das F eh len  e iner M itbestim m ung, das im gegebenen Fall auch 
durch  die A rbeit der G ew erkschaft n ich t e rse tz t w erden  k o n n te , führte dazu, daß 
die A rbe ite r sich m it den Z ielen des U n ternehm ens n ich t iden tifiz ieren  k onn ten ; 
die In s tru m en te  der sog. m oralischen S tim ulierung blieben  k ra f tlo s12. F eh lt die 
Perspektive der fachlichen E n tw ick lung , so verm ag — nebst dem  L ohn — die 
M öglichkeit des A ufstieges im V erw altungsapparat des U n ternehm ens stim ulie­
rend au f die W erktätigen zu w irken. M acht das U n ternehm en  das V orw ärtskom ­
m en von d e r A rbeit d e r A rbe ite r abhängig, so kann  d ieser F a k to r eine dem  Geld 
ähnliche A n trieb sk raft sein. In der F ab rike inhe it spielten jed o ch  nach der Mei­
nung der A rbeiter außer den F achkenn tn issen  und  der A n cienn itä t im B etrieb 
n ich t die A rbeitsleistung, die ausgeführte A rbe it die en tscheidende R olle, w ollte 
man G ruppen le iter bzw . W erkm eister w erden , sondern  die „gesellschaftliche A k ti­
v itä t“ (Parte im itg liedschaft, gew erkschaftliche F u n k tio n en ) und „die gu ten  Be­
ziehungen“ zu der U n ternehm ungsle itung . D iesen U m stand  scheint auch  die T a t­
sache zu bestätigen , daß die V orgesetz ten  der u n te ren  Ränge nahezu ausnahm s­
los Parteim itg lieder w aren, Partei- oder G ew erkschaftsfunk tionen  in n eh a tten . 
D urch die vorrangige B erücksichtigung der in den form ellen  gesellschaftlichen O r­
ganisationen en tfa lte ten  A k tiv itä t und  d u rch  die verhältnism äßige V erdrängung 
der ausgeführten T ätigkeit als G esich tspunk t der B ew ertung engte sich der K reis 
der A nw ärter au f eine G ruppen le iter- und  W erkm eisterposition  überaus ein. Die 
Z ugkraft der B eförderung als eines S tim ulierungsm itte ls  w ar gering. D azu trug 
auch die finanzielle V ernachlässigung der V orgesetz ten  in den  u n te ren  R ängen bei. 
Es gäbe Fälle, daß  die besten  F ach arb e ite r w esen tlich  m ehr verd ien ten  als ihre W erk­
m eister. D er verringerte A nspruch  der W erktätigen  au f ein V orw ärtskom m en  kam  
auch darin  zum  A usdruck , daß  ihre M ehrheit ih ren  K indern  eine h ö h ere  Schul­
bildung gew ähren und daß kaum  einer u n te r  ihnen sein K ind für seinen hiesigen 
B eruf gew innen w ollte. E iner der M ontageschlosser äußerte  sich darüber w ie folgt: 
„Ich sage m einem  Sohn im m er w ieder: w erde n ich t Schlosser, gehe andersw o hin. 
Man w ird h ier bald kaum  m ehr geach te t w erden. A uch das M aterial m uß  sich der 
Schlosser selber heranho len , er m uß  sich selber die A rbeit verschaffen. Wäre ich 
noch Junggeselle, w ürde ich den  B etrieb  so fo rt verlassen. N ur um  das tägliche 
Brot arbeite ich h ie r13.“
Die Perspektivenlosigkeit der fachlichen E ntw ick lung  und  des V orw ärtskom ­
m ens hängt auch  m it dem  U m stand  zusam m en, daß  in der T ätigkeit des U n ter­
nehm ens die W aggonproduktion  infolge ih rer feh lenden  W irtschaftlichkeit ein 
„zum  T ode veru rte iltes“ P ro fil darste llte . In  dieser F ab rike inhe it w ollte  die Lei­
tung sukzessive das P roduk tionsvo lum en  sowie die Z ahl der V orgesetzten  der u n ­
teren  Ränge und  die der in den  einzelnen S ek to ren  tä tigen  A rbe ite r reduzieren .
Es w irk te  bedrückend au f die A rbe ite r — z.B. au f A brich tesch losser14 —, daß sie 
nach einigen Jah ren  evtl. an eine Stelle versetzt w erden  w ürden, w o sie ihre in 
den le tz ten  10—15 Jah ren  erw orbenen  K enntn isse  n ich t m ehr nu tzb ringend  ver­
w enden können  und  p rak tisch  einen  neuen  B eruf zu erlernen  h ä tten . U n te r den 
n ich tm aterie llen  (den  sog. m oralischen) S tim ulierungsm itte ln  w ird au ß er den  be­
reits erw ähn ten  am m eisten  vom  sozialistischen A rb e itsw ettbew erb , von der so­
zialistischen B rigadebew egung gesprochen. Ihr Z iel ist, „d u rch  die A k tiv itä t der 
Massen die inneren  R eserven des U n ternehm ens zu m obilisieren  und zu nu tzen , 
die E ffizienz der sozialistischen W irtschaft auch  h ie rdu rch  steigernd“ . D och  gin­
gen, wie bereits e rö rte rt, die In teressen  des U n ternehm ens und  der W erktätigen 
betreffend  die M obilisierung der inneren  R eserven, u .a. auch bezüglich der F ö r­
derung der F äh igkeiten  und E nergien d e r A rbe ite r, bei w eitem  n ich t konfo rm .
Ein sehr bed eu ten d er T eil der A rbe ite r w äre n u r dann  bere it gew esen, anhaltend  
m ehr und  besser zu arbeiten , w enn  ihnen  eine langfristige m aterielle Perspektive 
geboten  w orden  w äre. U n te r den  gegebenen m akro -ökonom ischen  V erhältn issen  
konn te  das U n ternehm en  dies n ich t gew ähren; tro tzd em  dräng te  es e inerseits 
zwecks B ekäm pfung der infolge d e r A rbeiterabw anderung  e in tre ten d en  P ro d u k ­
tionsstockungen , andererseits zw ecks R en tib ilitä tsste igerung  die W erktätigen zu
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d au erh aften  und  größeren  A nstrenungen . V on einem  langfristigen In teressenkom ­
prom iß  zw ischen U n ternehm en  und  A rbe ite rn  k o n n te  som it n ich t die R ede sein. 
Aus dem selben G rund  k o n n te  häufig auch  zw ischen den  einzelnen Schichten  der 
A rbeiter kein  d au erh a fte r In teressenkom prom iß  erzielt w erden. Die „gem einsa­
m en“ Fernziele  der Z u k u n ft erw iesen sich schw ächer als die divergierenden und 
gegensätzlichen In teressen  der G egenw art. D ie A rbeiterschaft k o n n te  sich m it der 
P o litik  des U n ternehm ens n ich t iden tifiz ieren , der sozialistische W ettbew erb nahm  
zwangsläufig einen  form ellen  C harak te r an. D ieser U m stand w urde d u rch  unsere 
B eobachtungen  über die sozialistischen B rigaden der F ab rikeinheit un term auert. 
(D iese B rigaden sind m it den  als arbeitsorgan isatorische E inheiten  funk tion ieren ­
den G ruppen  n ich t iden tisch , sondern  um fassen u n te r  U m ständen  auch  m ehrere 
A rbeitsgruppen , m ehrere  B rigaden.)
E ine d e r sozialistischen B rigaden w ar die äußerst geschlossene C zifra-G ruppe 
der A brich tesch losser, die den B estrebungen der L eitung den stärksten  W ider­
stand le iste te  und  für die D urchsetzung  ih rer In teressen  m it g röß tem  Erfolg 
käm pfte . Die andere sozialistische Brigade setzte sich aus den  A rbeitergruppen  
Läzdr, Engel und  H onner zusam m en. D ie Läzär- G ruppe (T yp  I) w ar ein „kohä- 
sives“ K ollek tiv , w ährend  Engel und  H onner (T yp II) d u rch  überaus starke In te ­
ressengegensätze geteilte  G ruppen  w aren. E ine K o opera tion  für ein — wie auch 
im m er gearte tes  — gem einsam es Z iel w ar u n te r  den  gegebenen U m ständen  hier 
ganz und  gar eine F ik tio n . Die gleiche S itu a tio n  p räsen tie rte  sich auch bei der 
d ritten  sozialistischen Brigade, die sich aus M aschinenarbeitern  (aus den  Brigaden 
V itdz und  Z elko  —T yp III — sowie aus einigen A rbeitern  m it individuellem  L ohn) 
zusam m ensetzte . D er F orm alism us des sozialistischen W ettbew erbs o ffenbarte  
sich auch  darin , daß „d ie  äußere F o rm “  und  „d ie  A rt der F ührung“ des Brigade­
tagebuches als nahezu ausschließliche G esich tspunk te  der B eurteilung im V order­
grund standen . „D ie Präm ie hängt fast n u r von der Tagebuchführung ab. Lasse 
ich das T agebuch  n ich t führen , g ib t es keine P räm ie.“  Die sozialistische Brigade­
bew egung ste llte  som it keine stim ulierende K raft dar, da ih r form elles F u n k tio ­
nieren  eine K oord in ierung  der den  Z ielen der L eitung  en tsp rechenden  V erhaltens­
m u ste r m it dem  in te rn en  N orm system  der e inzelnen A rbeitsgruppen  unm öglich 
gem acht ha t. S ehr realistisch w urde diese Schw ierigkeit von einem  der W erkm ei­
ster gesehen, der folgendes sagte: „Bei uns kann  m an keine sozialistische Brigade 
bilden. Die L eu te  w ohnen  ze rs treu t, den  V erpflich tungen  (gem einsam e Theater- 
und K inobesuche) k ö n n ten  sie n ich t nachkom m en , lügen w ollen sie aber auch 
nicht. E in ,versierterer1 W erkm eister kann  natürlich  auch  aus solchen L eu ten  eine 
sozialistische Brigade m achen .“  Es ist zu erw ähnen , daß  die u n te r der Leitung 
dieses W erkm eisters stehende G ruppe zu den koh ären testen  E inheiten  des B etrie­
bes gehörte  (Trencs6nyi-B rigade).
Wir h ie lten  eine E rö rte rung  der w esen tlicheren  gesellschaftlichen A spekte der 
A rb e ite rs itua tion  darum  für w ichtig , w eil ohne sie unsere A rbeiter aufgrund der 
vorherigen K ap ite l der überm äßigen „G ew innsuch t“  beschuldigt w erden  könn ten . 
Es h ande lt sich aber keinesw egs d arum , als ob  die A rbe ite r unserer F abrikeinheit 
ihre A nsprüche durchw eg au f finanzielle F o rderungen  besch ränk t h ä tten . Die 
w achsende In ten s itä t ih rer m aterie llen  E rw artungen  ist — außer der un tersch ied ­
lichen inner- und außerbetrieb lichen  w irtschaftlichen  U m gebung der einzelnen 
A rbeitersch ich ten  — au f den  vernachlässigten Z ustand  ih rer an  den  B etrieb ge-
stellten n ich tm aterie llen  A nsprüche, au f die „desillusion ierende“  G estaltung  der ge­
sellschaftlichen B edingungen der A rbe it zurückzuführen. E iner der W erktätigen  
äußerte sich dazu wie folgt: „D er A rbe ite r e rw arte t lieber F o rin ts  als m oralische 
A chtung, da ihm  bis je tz t keines zu te il w urde. E s b es teh t ein  schlech tes V erhält­
nis zw ischen C hef und  U ntergebenen . M an sollte w eniger ausgeliefert sein. Z.B. 
wird die P roduk tionsno rm  auch  dann  neu geregelt, w enn  es keine technische Ä n­
derungen g ib t.“ B etreffend  das V orw ärtskom m en , die ta tsäch liche  P a rtiz ipa tion  
an den E ntscheidungen  (insbesondere an denen  über N orm  und  L ohn) b rachen  
nach der E inführung der neuen L o h n k o n stru k tio n  (der sog. E n tlo h n u n g  nach 
P roportionsziffern ) die unterschw elligen K o n flik ts itu a tio n en  au f dem  G ebiet von 
Leistung und  V erteilung m it g roßer W ucht hervor, so w ie diese in den  vorange­
gangenen K apite ln  festgehalten  w urde. Die A rbe ite r w o llten  m it ih ren  au f den 
ersten Blick als b loße G ew innsucht an m u ten d en  E instellungen  zu r L eistung auch  
die fehlende Erfüllung ih rer n ich tm aterie llen  E rw artungen  kom pensieren .
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X. Teil
Folgerungen: Die Betriebsprobleme, so auch die Hindernisse im Wege einer effizienten Sti­
mulierung der Arbeiter, sind Symptome des zwischen Unternehmungsleitung und Arbeitern 
sowie zwischen den einzelnen Arbeiterschichten bestehenden dauerhaften wenngleich seiner 
Intensität nach veränderlichen Interessenkonfliktes. Das Permanentwerden des Konfliktes 
hängt mit den Eigenheiten der Machtverhältnisse zusammen; auf Unternehmensebene ist 
keine ausreichende Macht konzentriert auf das Wegbewegen des Interessenkampfes vom toten 
Punkt. Auch ist dabei die vorhandene Macht nicht entsprechend verteilt: fallweise sind ein­
zelne Schichten vollkommen ausgeliefert. Der Inhalt der unternehmensinternen Interessen 
und die Stärke der dahinterstehenden Macht werden durch die sozio-ökonomischen Mikro- 
und Makrofaktoren gemeinsam bestimmt. Für eine dauerhafte Lösung der Betriebsprobleme 
kann daher die Förderung des materiellen Stimulierungssystems -  die Modifizierung eines 
einzigen Mikrofaktors - ,  nicht ausreichen; eine komplexe Veränderung der Faktoren ist er­
forderlich. Ohne diese Veränderung ist auch kein effizientes Funktionieren der Stimulierungs­
mittel vorstellbar.
Die in K reisen w irtschaftlicher L eiter verb re ite ten  A nsich ten  über die m ate­
rielle S tim ulierung der A rbe ite r erw eisen sich häufig als Illusionen , auch  w enn 
sie aufgrund sorgfältiger volksw issenschaftlicher E rw ägungen zustande kom m en. 
E infach darum , w eil die p roduk tive  A rbeit ein  gesellschaftlicher P rozeß  is t, für 
dessen G esam tüberblick , für eine auch  die m enschliche Seite d ifferenziert be­
trach tende A nalyse die N ationalökonom ie  w egen ih rer N a tu r über keine en tsp re­
chenden M ittel verfügen kann . E ine solche Illusion ist auch  der G laube an den 
„alles lösenden“ C harak te r der m ateriellen  S tim ulierung. D ie so häufigen P roble­
me der m enschlichen Seite der P ro d u k tio n  k ö n n en  — wie w ir das in  unserer S tu ­
die zu bew eisen versuchten  — lediglich d u rch  L ösung d e r sog. L ohnfragen , durch  
F örderung der E ffizienz der m aterie llen  S tim ulierungsm itte l kaum  beseitig t w er­
den. D er logische Weg zu r Beseitigung des system atischen  B um m elns, zu r Festi­
gung der A rbeitsd iszip lin , zu r G ew ährleistung von Q ualitä tsarbeit und  zu r E in­
däm m ung der A rb e itsk rä fte flu k ta tio n  führt über die B ehandlung der auslösenden 
U rsachen. D abei ist der R ückstand in der L ohnd ifferenzierung  und  in der D urch­
setzung der V erteilung nach der geleisteten  A rbe it n ich t e infach  U rsache dieser 
Problem e (obschon  er ohne Zw eifel auch  das is t), sondern  auch  seinerseits in er­
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ster L inie n u r eine W irkung. D ie ta tsäch liche W urzel der Ü belstände liegt tiefer: 
näm lich  in den betrieb lichen  In teressen- und  M achtverhältnissen bzw . in den 
sozio-ökonom ischen M ikro- (das U n ternehm en  b e tre ffenden ) sowie M akro- (all­
gem ein vers tandenen) F ak to ren .
Die in den  W erkstätten  m it m enschlicher A rbeit zusam m enhängenden  derzei­
tigen Ü belständen  k ö n n ten  in einem  Satz etw a so zusam m engefaßt w erden: Die 
p rak tische H andlungsw eise der A rbe ite r w eicht von den  durch  die L eitung aufge­
stellten  V erhaltensregeln  und  A nforderungen  w esen tlich  ab , ungeach te t dessen, 
w elche A nstrengungen zu r „beruh igenden“ W ahrung des Scheines auch  gem acht 
w erden.
Die K lu ft zw ischen den  zu P ap ier gebrach ten  Prinzip ien  und  der W irklichkeit 
ist d au erh aft. Das U n ternehm en  e rw arte t — z.B. im gegebenen Fall — von den 
A rbeitern  einen e rh ö h ten  Beitrag und  verm ehrte  A nstrengungen zur Erlangung 
seiner Ziele: eine strengere A rbeitsd iszip lin , eine bessere A usnützung des A rbeits­
tages und eine Steigerung der A rbe its in ten sitä t; seinerseits w erden vom  U nterneh­
m en die no tw end igen  techn ischen  und  organisatorischen  V oraussetzungen gew ähr­
leistet. Ein bem erkensw erter P rozen tsa tz  der A rbeiter, e tw a die H älfte der Beleg­
schaft, drosselt hingegen die L eistung von Z eit zu Z eit in F orm  einer system ati­
schen ko llek tiven  A k tio n , w as auch  dann  ein M assensym ptom  darste llt, w enn 
das zusätzliche, ohne besondere Ü berlegungen p rak tiz ie rte  individuelle „B um m eln“ 
außer ach t gelassen w ird. Das U n ternehm en  fo rc ie rte  zu r E rreichung der genann­
ten  Ziele die E rhöhung  der L ohnd ifferenzierung  und die D urchsetzung des Lei­
stungsprinzips; m angels en tsp rechender eigener M ittel überließ es jed o ch  die V er­
w irklichung den  W erktätigen. Die A rbeitsg ruppen  führten  dagegen ausnahm slos 
die N ivellierung ih rer L öhne herbei oder w iderse tz ten  sich zum indest einer Er­
höhung  der D ifferenzen , w obei sie die von den  F äh igkeiten  und L eistungen größ­
ten te ils  unabhängige S ch ich tung  der individuellen  E inkom m en bew ahrten . Zur 
G ew ährleistung der K o n tin u itä t und  des reibungslosen A blaufs der P roduk tion  
erw arte te  das U n ternehm en  T reue von seinen A rbeitern . Indessen verließen die 
A rbeiter, qualifiz ierte  A rbe ite r w ie auch angelern te  und H ilfsarbeiter, m assenhaft 
den B etrieb . P rak tisch  haben  also die W erktätigen die von der L eitung an sie ge­
stellten  F o rderungen  zurückgew iesen. Sie handelten  n ich t nach den  vom  U nter­
nehm en gesetzten  V erhaltensvorschriften , sondern  nach  den  davon abw eichenden 
eigenen, bew ußt oder instink tiv  befo lg ten  N o rm en 15. D er M angel an Ü bereinstim ­
m ung zw ischen dem  form ellen  und  dem  in form ellen  R egelsystem  w ar eine allge­
m eine E rscheinung, deren  A llgem eingültigkeit auch  dadurch  n ich t in Frage gestellt 
w erden k o n n te , daß  au f dem  einen  oder anderen  G ebiet von den A rbeitern  die 
an sie gestellten  F orderungen  scheinbar ak zep tie rt w urden . Z.B. streb ten  die G rup­
pen der behande lten  B rigadetypen  I und  II — im Einklang m it den  Zielsetzungen 
des U n ternehm ens — eine M axim alisierung ih rer Leistungen an. Es kann  aber 
kaum  u n b each te t b leiben , daß  innerhalb  von anderthalb  Jah ren  aus den  Brigaden 
des einen T yps 59%, aus denen  des anderen  T yps 57% der L eute  au stra ten  und 
daß es im w esentlichen  diese K ollektive w aren, d u rch  die w egen ih rer hohen  
F lu k tu a tio n sra te  der B etrieb in eine überaus bedräng te Lage geriet. Dem gegenüber 
verblieb die M ehrheit der A rb e ite r des I B rigadetyps; n u r 21% w anderten  in den 
anderthalb  Jah ren  ab , doch  d u rch  ihre gu t du rch d ach te  P olitik  der L eistungsopti- 
m alisierung w aren die au f E ffizienz zielenden  B estrebungen der L eitung in ihren
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G rundlagen gefährdet. Die allgem eine G ültigkeit des A bw eichens zw ischen fo rm el­
len und  inform ellen  H andlungsregeln w ird am d eu tlich s ten  d u rch  das S ym ptom  
des L ohnausgleichens d em o n strie rt, das w ir in den  M itte lp u n k t unserer A nalyse 
gestellt haben.
N ähert m an die U rsachen für die E n tstehung  der K lu ft zw ischen den  gestell­
ten A nforderungen  des U n ternehm ens und  dem  H andeln  der A rbe ite r d u rch  die 
U ntersuchung der In teressenverhältn isse an, so kann  fo lgendes gesagt w erden: Im  
U nternehm en ist zw ischen den  p a rtiku la ren  In teressen  (zw ischen den  In teressen  
der Leitung und  der A rbeiter sowie zw ischen den In teressen  der einzelnen  A rbei­
tersch ich ten) eine d auerhafte , la ten te  oder zeitw eise sich scharf m an ifestierende 
K onflik tsitua tion  en ts tanden . D ieser U m stand  schloß aber n ich t aus, daß  zwi­
schen einzelnen A rbeitersch ich ten  und  dem  U n ternehm en  (T yp II), bzw . inner­
halb der einzelnen A rbeitersch ich ten  (T yp  I), ein  ku rzfris tiger In te ressenkom pro ­
m iß erreich t w erden  ko n n te . A uf längere S ich t m angelte es jed o ch  an einem  
K om prom iß , an einer In teg ra tion  der In teressen . Die A rbe ite r verlangten  u.a. 
eine m aterielle Perspektive, deren  G ew ährung n ich t im In teresse des U n tern eh ­
m ens stand. G leichzeitig fo rd e rte  das U n ternehm en  von seinen A rbeitern  erhöh te  
A nstrengungen und L o y alitä t, w as w iederum  von den  A rbe ite rn  n ich t gew ährt 
w urde. A n sta tt einer no tw end igen , v o ran tre ibenden  „guten  A bm achung“ — m it 
einem  V orrang der gegenseitigen V orteile  — w urden  im m er w ieder „sch lech te  A b­
m achungen“ rep roduziert. D ie P arte ien  w aren verzw eifelt bem üht, ihre Ziele au f 
dem Wege ständiger gravierender V erletzungen  der gegenseitigen In teressen  zu 
erreichen. „Schlech te  A bm achungen“ w aren natürlich  n ich t n u r im V erhältn is 
zw ischen L eitung und  U n ternehm en , sondern  fallw eise auch in den B eziehungen 
zw ischen den einzelnen A rbeitersch ich ten  nachzuw eisen.
Die M öglichkeiten für einen  K om prom iß  und  eine In teg ra tio n  der In teressen  
w erden durch  die M achtverhältnisse b estim m t, ohne deren  Erw ägung die aku t 
gew ordene K o n flik ts itua tion  der In teressen  kaum  verstanden  w erden kann. Die 
partiku laren  In teressen  des U n ternehm ens w aren am K o n flik t, ob es sich um  ei­
nen Z usam m enstoß  zw ischen den  A nsprüchen der L eitung  und  denen  der A rbei­
te r oder zw ischen einzelnen A rbeitersch ich ten  h ande lte , m it un tersch ied lichen  
M achtgrößen vertre ten . D er In teressenkam pf nahm  som it gerade infolge der 
M achtverhältnisse den  C harak te r eines „Schützengraben-K rieges“ an. Die A rbeiter 
w aren der L eitung in den  m eisten  F ällen  ausgeliefert (T yp  II und  III), w iew ohl 
sie m itu n te r über relativ  starke M ach tm itte l verfügten (T yp I). Ihre M acht w ar 
(abgesehen von A usnahm en wie die Czifra-Brigade) jed o ch  nie stark genug, um  
ihren In teressen  m it en tsp rechendem  N achdruck  G eltung  zu verschaffen: eine 
V erschlechterung ih rer S itua tion  k o n n te  zw ar verh indert w erden , doch  eine P er­
spektive w urde ihnen  n ich t e rö ffne t.
In  ähnlicher Weise verfügte auch  die L eitung über relativ  w enig M acht, ob ­
schon sie in den  m eisten  Fällen  als In itia to r au ftra t und  ihre L eute  zu in tensive­
rer A rbeit drängte. V iele k lag ten  darüber, daß sie „w eder en tsp rechend  zu p rä ­
m iieren noch en tsprechend  zu b es tra fen “ verm och ten . Infolge ih rer begrenzten  
M achtm itte l w ar die L eitung gezw ungen, die A ugen vor E rscheinungen zuzudrük- 
ken, wie die dem onstrative Leistungssenkung, d ie häufig bere its  die G renzen  eines 
Streiks berührte. G leichzeitig  w ar aber auch  innerhalb  der A rbe ite rschaft n ich t 
genügend M acht vorhanden: ungeach te t säm tlicher ih rer P ositionen  m u ß te  die
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„A rbe ite re lite“  die F o rderungen  der außerhalb  ihres Kreises stehenden  und jed ­
w eder M acht en tb eh ren d en  S ch ich ten  akzep tieren . Das M achtsystem  des U nter­
nehm ens kann  m it keinem  der b is je tz t beschriebenen  funk tionsfäh igen  M odelle 
verglichen w erden: w eder der sog. A u tok ra tism us (die überw iegende M acht und 
In itiative der L eitung) noch  der sog. D em okratism us (d ie zw ischen L eitung und 
A rbeitern  geteilte  M acht sowie die von beiden  Teilen herrührenden  In itiativen) 
w aren für dieses M odell charak te ris tisch16. Die M acht des U n ternehm ens reichte 
n ich t aus, um  den  D auerkon flik t der In teressen  vom to ten  P u n k t w egzubringen.
Die Leistungsregelung, die L ohnnivellierung und  ähnliche B etriebsphänom ene 
können  — auch  w enn sie spezifische E rscheinungsform en repräsen tieren  — nicht 
als ein  den  In teressen- und  M achtverhältn issen  eines einzigen Industriebetriebes 
en tspringendes S ym ptom  b ew erte t und  u n te r die pa tho log ischen  S ym ptom e eines 
einzigen U n ternehm ens eingereih t w erden . „E her sind sie E rscheinungsform en der 
ih rer gesellschaftlichen U m w elt und  dem  industrie llen  System  sich ra tionell an­
passenden V erhaltensw eise der A rb e ite r17.“ E s ist abso lu t begründet, ihre tieferen  
U rsachen über die be trieb lichen  In teressen- und M achtverhältnisse h inaus in den 
sozio-ökonom ischen M ikro- und  M akro fak to ren  zu suchen und sie aufgrund die­
ser F a k to ren  zu erk lären , denn  die p roduk tive  A rbeit selbst ist der M arxschen De­
fin ition  en tsp rechend  — ein gesellschaftlicher P rozeß , der sich im R ahm en der 
sozio-ökonom ischen O rganisation  abspielt. In vorliegender S tud ie  k ö n n ten  wir 
uns kaum  au f eine m erito rische  A nalyse oder au f eine System atisierung der ge­
sellschaftlichen und  w irtschaftlichen  M akro-F aktoren  einlassen. Sie w erden  unse­
rerseits ein fach  als G egebenheiten  au fgefaß t; lediglich als Beispiele sollen einige 
F ak to ren  genann t w erden , die in  M ikro- bzw . M akrobeziehung über eine T rans­
m ission der be trieb lichen  In teressen- und  M achtverhältnisse in den  besprochenen  
Fragen von E in fluß  sind:
1. M aterie ll-w irtschaftliche F ak to ren : D urch  die geltenden  vo lksw irtschaftlichen 
S teuerungsm itte l w erden  In teressen  und  M acht der U n ternehm ungsle itung , doch  
darüber h inaus au f dem  Wege d e r von ih r ausgearbeite ten  und  betrieb lichen  in­
te rn en  un ternehm erischen  P o litik  und  M echanism en auch  die Interessen- und 
M achtverhältnisse der A rbe ite r bee in fluß t. V on diesen w äre das viel k ritisierte  
und  in  der le tz ten  Z eit bis zu einem  gew issen G rad bere its  ko rrig ierte  System  
der D urchschn itts lohn-K ontro lle , der zen tra l festgese tz ten  B estim m ungen der G e­
w innausschüttung , die P raxis der staa tlichen  Preisregulierung und D otierung, die 
M odalitä ten  der H andelslieferungen und  Z ahlungen usw. zu nennen . W ichtige 
F ak to ren  des u n te rn eh m en sin te rn en  M echanism us, in w elchem  diese M akrofak­
to ren  G esta lt annehm en  und  ihren  E in fluß  im B etrieb  in  gewissem M aße verselb­
ständigt ausüben, sind dann  die fo lgenden: das au f d ie einzelnen B erufe aufgeglie­
d erte  D urchschn itts lohnn iveau , das E ntlohnungssystem , die Präm ierungsregeln für 
V orgesetzte und  W erktätige, die S tim ulierungsm ethoden  der V orgesetzten  der un ­
teren  R änge usw. D urch die w irtschaftlichen  S teuerungsm itte l und  d ie.sozialpo li­
tischen M aßnahm en sind die A rbe ite r e inerseits d irek t b e tro ffen , so z.B. durch  
das K red it- und  S teuersystem , die V erb raucherp re ispo litik , die M aßnahm en der 
W ohnungspolitik  usw. A ndererseits w irken  die d u rch  die vo lksw irtschaftlichen 
S teuerungsm itte l ins L eben gerufenen  m akro -ökonom ischen  R ealitä ten  auch in­
d irek t: so die Lage am A rb e itsk rä ftem ark t, die G ründung von produktionsgenos-
senschaftlichen In d ustriebe trieben , der P rozeß  der Industrialisierung auf dem  
Lande und  der E ntw ick lung  der L andw irtschaft, um  n u r einige Beispiele zu 
nennen.
2. B ew ußtseinsm äßig-gesellschaftliche F ak to ren : Das U n ternehm en  üb t seine T ä­
tigkeit u n te r dem  E influß  n ich t nu r w irtschaftspo litischer, sondern  auch  dam it 
zusam m enhängender gesellschaftspolitischer Ü berlegungen aus. D ies gelangt auch 
ganz ko n k re t darin  zum  A usdruck , daß  die L eitung bei allen w ichtigen E n tschei­
dungen — nach zen tra l festgesetzten  Regeln — im E inverständnis m it d e r G ew erk­
schaft vorzugehen und  m itu n te r auch  m it der M einung d e r P arteiorgan isation  
bzw. des kom m unistischen  Jugendverbandes zu rechnen  ha t. A u f das H andeln  der 
A rbeiter w irken diese gesellschaftlichen F a k to re n  ebenso  ein w ie ihre außerbe­
triebliche soziale U m w elt. (Es g ib t zahlreiche Z eichen eines d u rch  das W ertsy­
stem der ländlichen G esellschaft ausgeübten E influsses.) Zugleich d arf w ohl kaum  
außer ach t gelassen w erden , daß  innerhalb  des B etriebes — au f dem  B oden der 
bisher angeführten  M ikro- und  M akro fak to ren  — die vom  G enera ld irek to r bis 
fast zum  le tz ten  physisch  A rbe itenden  des U n te rnehm ens reichende inform elle 
O rganisation als ein spezifischer F a k to r  w irksam  ist. In  ih rer schw er e rfaßbaren  
Form  ist sie n ich t n u r selbständig aktiv , sondern  verle ih t m itu n te r  sow ohl der 
T ätigkeit der Fachverw altung als auch  der gesellschaftlichen O rganisationen  einen 
spezifischen, von ih rer B estim m ung abw eichenden  Inhalt.
Da die W urzeln der be trieb lichen  M ißstände, d a ru n te r auch  die U rsachen für 
die R ückständigkeit einer effiz ien ten  S tim ulierung , in den  betrieb lichen  In teres­
sen- und M acht Verhältnissen bzw . in den  gesellschaftlich-w irtschaftlichen M akro- 
und M ikrofak toren , in diesem  kom pliz ierten , d u rch  unzählige F äden  gew obenen 
System  zu suchen sind, e rfo rd e rt eine dauerhafte  Lösung kom plexe s truk tu re lle  
Ä nderungen. Das kann  aber n u r in F o rm  eines sehr langsam en und  du rch d ach ten  
Prozesses erfolgen, da es sich ja  n ich t um  eine V eränderung w illkürlich ge tro ffener 
w irtschafts- und gesellschaftspolitischer D ispositionen  h an d e lt, sondern  um  die 
N uancierung solcher früherer Ä nderungen , die selbst als R esu lta t sorgfältiger wis­
senschaftlicher A nalysen, u n te r B erücksichtigung der R ea litä ten  der über m ehrere 
Jah rzehn te  verlaufenden w irtschaftlichen  und  gesellschaftlichen E n tw ick lung  zu ­
stande gekom m en sind. Für diesen P rozeß  verm ag die B etriebssoziologie gewisse 
bescheidene A nhaltspunk te  zu geben, darüber h inaus re ich t ihre K om petenz  je ­
doch nicht.
A ufgrund obiger A usführungen w ird von uns n ich t n u r die F u n d ie r th e it der 
Illusionen über den  „alles he ilenden“ C harak te r d e r m aterie llen  S tim ulierung  in 
Frage gestellt. Wir müssen auch  m it jen en  p opu lären  E rk lärungen  stre iten , die 
dieser Tage für die be trieb lichen  M ißstände — u.a. für die V erzögerung in der 
D ifferenzierung der L öhne — fabriziert w erden. N ach der einen  A nschauung w ird 
das S ym ptom  der L ohnnivellierung und  die feh lende D urchsetzung  des Leistungs­
prinzips dam it e rk lä rt, daß die B etriebsarbeiter u n te r  dem  E in fluß  einer aus der 
V ergangenheit übernom m enen  Ideologie und  Praxis eine erhebliche m aterielle 
D ifferenzierung m it den Ideen des Sozialism us für unvereinbar e rach te ten . D abei 
wird häufig auch darau f Bezug genom m en, daß  eine N ivellierung der E inkom m en  
durch das Jah rh u n d erte  w ährende Sehnen des M enschen nach  G leichheit ausge­
löst w erde. In gleicher Weise w ird für das system atische B um m eln, für die Lax-
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heit de r A rbeitsd iszip lin  und  für die unsorgfältige A rbeit usw. der Mangel an V er­
ständnis für die derzeitigen B estrebungen au f Landes- und  U nternehm ungsebene 
veran tw ortlich  gem acht. D urch diese B etrach tung  w ird som it die selbständige Be­
w egung des B ew ußtseins verabso lu tiert im G egensatz zu seiner die ta tsächlichen 
V erhältn isse w iderspiegelnden R olle. U nausgesprochen w ird — au f an tim arx isti­
sche Weise — b es tritten , daß  auch im B ew ußtsein und im H andeln der A rbeiter 
und ih rer V orgesetzten  sich prim är die A usw irkungen der heutigen  w irtschaftli­
chen und  gesellschaftlichen V erhältn isse bem erkbar m achen. In einer zw eifels­
ohne gefälligen Weise w ird davon gesprochen, daß  in den  B etrieben lediglich der 
Mangel an B ew ußtw erden  schuld daran  sei, daß die L eute  n ich t im m er nach den 
sog. gem einsam en In teressen  Vorgehen; m it anderen  W orten , daß  das form elle 
und das inform elle N orm system  des B etriebes von e inander abw eichen. W iewohl 
im m enschlichen B ew ußtsein ein gewisser G rad von T rägheit ta tsäch lich  vorhan­
den ist, w erden A rbeiter und V orgesetzte  du rch  diese A nschauung zu lebensun­
fähigen K reatu ren  degrad iert, die n ich t fähig sind, au f die W irkungen der sozio- 
ökonom ischen  U m w elt en tsp rechend  zu reagieren. D abei handeln  — und  hierfür 
sind auch die bescheidenen  E rfahrungen  unserer betriebssoziologischen Forschung 
ein Beweis — die A rbeiter und  die V orgesetzten  keineswegs „als O p fe r“ einer Be­
w ußtseinslähm ung, sondern  gem äß ihren  im allgem einen w ohl begriffenen, au f ih­
ren w irtschaftlichen  und  gesellschaftlichen V erhältn issen  gründenden Interessen, 
in einem  erheblichen  Teil der Fälle außero rden tlich  in telligent und  überlegt, sich 
den M öglichkeiten ra tiona l anpassend. D eshalb erach ten  w ir es als eine ausgespro­
chen nachteilige und  das V orankom m en  hem m ende Illusion, w enn aus dieser A n­
schauung die K onsequenz gezogen w ird , w onach  die Lösung der P roblem e fast 
ausschließlich in der „E rziehung“ der M enschen, in der V erbesserung der A gita­
tionsarbe it, in der „U m form ung“ des B ew ußtseins der A rbeiter und  der V orge­
setz ten  und  in der dergestalt konz ip ie rten  D urchsetzung  der „gem einsam en“ u n ­
ternehm erischen  und  gesellschaftlichen Ziele liege. H ierdurch  w ird die A ufm erk­
sam keit von den  ta tsäch lichen  L ösungsalternativen, die in der V eränderung der 
m ikro- und  m akrosozia len  und ökonom ischen  U m w elt liegen, ab g e len k t18.
W esentlich realistischer ist jene  A nschauung, die den  R ückstand in der D iffe­
renzierung der L öhne und  die dam it zusam m enhängenden  sonstigen P rob lem e aus 
dem  m akroökonom ischen  R egu la to r der D urchschn itts lohnkon tro lle  ab leite t. T a t­
sächlich ist der D urchschn itts lohn  einer der w ich tigsten  M ak jo fak to ren , von dem
— den derzeitigen S tand  unserer w irtschaftlichen  E ntw ick lung  und  unsere gesell­
schaftliche Z iele dokum en tierend  — sow ohl au f die In teressen der L eitung als 
auch der A rbeiter sowie au f die un te rnehm ungsin te rnen  M achtverhältnisse ein 
en tscheidender E in fluß  ausgeht. Diese A nschauung ist jed o ch  n ich t konsequent: 
sie z ieh t b loß  einen einzigen m akrow irtschaftlichen  F a k to r  in B etrach t, w iew ohl 
au f die G estaltung  der be trieb lichen  In teressen- und  M achtverhältnisse und  durch  
sie au f die be trieb lichen  M ißstände eine ganze R eihe solcher F ak to ren  einw irken. 
G leichzeitig vernachlässigt die Logik dieser S ichtw eise auch  jene  n ich t m ateriell­
w irtschaftlichen , sondern  bew ußtseinsm äßig-gesellschaftlichen F ak to ren , die, bis 
zu einem  gewissen G rad verselbständigt, in unseren U nternehm en  beim  Gang der 
Dinge ebenfalls eine w ichtige R olle spielen. Die A usw irkungen der D urchschn itts­
lo h nkon tro lle  sind ohne Zw eifel bedeu tsam , jed o ch  bei w eitem  n ich t ausschließ­
lich.
A ufgrund unserer U n tersuchungserfahrungen  k ö n n te  sich ein vorsichtiges E r­
wägen der evtl. A usw irkungen der A ufhebung  der D u rchschn itts lohnkon tro lle  
lohnen: w ürden dadu rch  die derzeitigen  P rob lem e ta tsäch lich  gelöst w erden 
oder n ich t?  D ieser S ch ritt, dem  m an heu te  m it so großen  E rw artungen  e n t­
gegensieht, k ö n n te  auf jeden  Fall eine w ichtige E tap p e  in  jenem  P rozeß  w er­
den, der le tz ten  E ndes die für ein funktionsfäh iges M achtm odell erforderliche 
E ntscheidungsbefugnis au f U n ternehm ungsebene gew ährleisten w ürde. Es w äre 
die M öglichkeit gegeben, für die L iqu id ierung  d e r chronischen  K o n flik ts itu a tio n  
der In teressen  m ehr M acht im  B etrieb zu konzen trie ren . E ine M öglichkeit ist 
aber noch  lange n ich t iden tisch  m it deren  Realisierung. Die A ufhebung der 
D urch schn itts lohnkon tro lle  w ürde an sich n u r zu r Ü berhandnahm e des M acht­
gew ichtes der L eitung führen. Jedoch  w ürde eine solche (au tok ra tische) G estal­
tung der M achtverhältnisse die derzeitigen P rob lem e n ich t lösen, sondern  au f hö ­
herer E bene neu produzieren . E in In te ressenkom prom iß , der eine L ösung bedeu ­
ten soll, kann näm lich n u r als E rgebnis einer V ereinbarung zw ischen den  Parteien , 
eines verhältnism äßig freien  Spieles d e r In teressen  zustande kom m en , un d  kann  
durch zentrale D ispositionen n ich t e rse tz t w erden. A uch w enn sie eine O bjek ti­
vität und U nparte ilichkeit an streb ten , w ürden die A nschauungen der L eitung  auf 
kurze oder lange S icht den  A rbeitern  le tz tlich  u n te r  allen U m ständen  N achteile 
bringen. Die In teressen der L eitung und  die der A rbeiter stehen näm lich im 
Schlüsselproblem  des L ohnniveaus zueinander g rundsätzlich  in O pposition . N ach 
einer gewissen Z eit w ürden die W erktätigen oder einzelne ih rer S ch ich ten , die — 
durch  sich au f eine Ü berm ach t stü tzende un ternehm erische  A nw eisungen — be­
nachteiligt sind, sich neue , alles bisherige an Z erstörerischem  überb ie tende F o r­
m en des verhüllten W iderstandes — des system atischen  B um m elns, der U ntergra­
bung des m aterie llen  S tim ulierungsprogram m es des U n ternehm ens — ausarbeiten . 
All das würde jed o ch  für die G esam theit von W irtschaft und  G esellschaft unab ­
sehbare Folgen ze itigen19. In unseren  B etrieben  w ürde sich der Weg zu r In teres­
senintegration  dadurch  ö ffnen , w enn  parallel zu r Steigerung der au f U n te rn eh ­
m ensebene kon zen trie rten  M acht auch der P rozeß  der ta tsäch lichen  T eilung der 
Macht einhergehen w ürde: alle an der P rodu k tio n stä tig k e it be te ilig ten  G ruppen  
und Schichten  sollten  zu r V ertre tung  ih rer In teressen  über en tsp rechend  gew ich­
te te  M ittel verfügen, die A rbe ite r so llten  k ra f t einer w irkungsvoll ausgebauten  
und von der Fachverw altung unabhängigen G ew erkschaft — oder anderer Kanäle
— in jedem  S ek to r der Fach Verwaltung bei den sie b e tre ffen d en  u n te rn eh m eri­
schen E ntscheidungen  m it ausreichender M acht vertre ten  sein, d .h . daß  ihre 
A usgeliefertheit ein E nde nehm e. U nd zw ar so, daß  sich diese V ertre tung  
n ich t au f die A rbeiter im allgem einen, sondern  au f alle über divergierende In te ­
ressen verfügenden S chichten  — au f jüngere w ie au f ä ltere — gleicherm aßen er­
strecken würde. Die tatsäch liche Beteiligung der A rbeiter an den  sie b e tre ffen d en  
Entscheidungen w ürde gleichzeitig zur Beseitigung der H indernisse beitragen , 
durch die derzeit das en tsp rechende F u n k tio n ie ren  der n ich t-m aterie llen  S tim u­
lierungsm ittel, die Befriedigung der n ich t-m aterie llen  Bedürfnisse (des V orw ärts­
kom m ens, des Prestiges, der Selbstverw irklichung, des G em einschaftslebens usw .) 
beein träch tig t w ird. Die Befriedigung dieser A nsprüche d u rch  en tsp rechende K a­
näle würde die um  das Lohnniveau en ts tan d en en  K onflik te  schon an sich m ildern  
und sie einer Lösung näher bringen, denn  gerade d u rch  das G eld versuchen die
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W erktätigen heu te  die D rosselung ih rer A nsprüche zu kom pensieren . Die E in­
schaltung n ich tm aterie ller S tim ulierungsm itte l w ürde som it die m ateriellen  S ti­
m ulierungsm itte l en tlasten  und  dadu rch  die derzeitige „G eldsuch t“ der A rbeiter 
m ildern. D em zufolge beanspruch t die dauerhafte  Lösung der B etriebsproblem e 
keineswegs nu r die M odifizierung des einen oder anderen  M ikro- bzw. M akrofak­
to rs, sondern  eine du rch d ach te  und  kom plexe R efo rm . Dies schließt aber n ich t 
aus, daß  durch  gewisse k leinere V eränderungen , w enn auch keine radikale Wen­
dung, so doch  eine gewisse Besserung erzielt w erden  kann.
Es können  im R ahm en des U n ternehm ens, zw ecks Beseitigung der au f der 
m enschlichen Seite der P ro d u k tio n  sich zeigenden Schw ierigkeiten auch durch 
M odifizierung gewisser m ikroökonom ischer und  gesellschaftlicher F ak to ren  
S chritte  u n te rnom m en  w erden. Im  Prinzip stellt in der sozio-ökonom ischen 
Sphäre auch das im M itte lpunk t unserer S tud ie  stehende System  der Leistungs­
en tlohnung  nach V erteilungsziffern  eine solche In itia tive dar. E in w esentlicher 
M angel der lokalen In itia tiven  b esteh t aber heu te  darin , daß sie n ich t aufgrund 
einer e inheitlichen  K o n zep tio n , einer A nalyse der Interessen- und M achtverhält­
nisse, einer gründlichen A bw ägung der zu erw artenden  A usw irkungen en tstehen , 
sondern  — wie es am Beispiel d e r E n tlohnung  nach V erteilungsziffern  ersichtlich 
ist — ad hoc zustande kom m en . G erade die B etriebssoziologie verm ag bei der 
A usm erzung dieses F eh lers behilflich  zu sein. E benso k ö n n te  m an im R ahm en 
des U n ternehm ens d u rch  V eränderung gewisser bew ußtseinsm äßig-gesellschaftli­
cher F ak to ren  M odalitä ten  des F o rtsch ritte s  experim en tieren . Sinnvolle lokale 
In itiativen k ö n n ten  ohne nennensw ertes R isiko zugleich einen A n haltspunk t für 
die D urchführung um fassender R efo rm en  geben. Die vorliegende S tud ie  und  die 
dah in te rstehende , verhältnism äßig eng begrenzte  und  m it bescheidenen M itteln 
durchgeführte  betriebssoziologische U ntersuchung  kann  es jed o ch  n ich t u n te rn eh ­
m en, verläßliche A lternativen  für w eitere  vorw ärtsführende S chritte  zu geben; im 
besten  Fall kann sie vielleicht dazu beitragen , daß  einige, in Zusam m enhang m it 
der m ateriellen  S tim ulierung  der A rbe ite r h eu te  verb re ite ten  Illusionen etw as an 
T errain  verlieren.
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die durch Arbeiter bzw. Vorgesetzte zur Rechtfertigung ihrer spezifischen Interessen und 
Handlungen, natürlich „in sozialistischem Geiste“, fabrizierten Ideologien als bare Münze 
zu akzeptieren. Unzählige Male waren wir Zeugen davon, daß sowohl die für eine Lohndif­
ferenzierung als auch die für eine Lohnnivellierung einsetzenden Arbeiter sich auf das 
Prinzip der sozialistischen „Verteilung nach der geleisteten Arbeit“ beriefen, nicht an­
ders als die Unternehmungsleitung, die durch die Einführung des Entlohnungssystems 
nach Verteilungsziffern diese Frage in den Mittelpunkt der Interessenzusammenstöße 
gestellt hatte. Ein gutes Beispiel für die von der Leitung kreierte falsche Ideologie liefert 
ein Industrieunternehmen für Meßinstrumente in Budapest, das seine Variante eines be­
grenzten Leistungslohnsystems folgendermaßen begründete: „Mancher Werktätige ist be­
reit, sogar seine eigene Gesundheit zu vergessen und gefährdet somit im Interesse der An­
hebung des Leistungsprozentsatzes unbegründet sein körperliches Wohl. In solchen Fällen 
muß der Werktätige vor sich selbst geschützt werden, indem er nicht zu einer ein gewis­
ses Niveau übersteigenden Leistung stimuliert wird, indem eine oberste ,Decke* der Lohn­
höhe fixiert wird“ . (Auszug aus dem Entwurf für das Lohnreglement, ausgearbeitet von 
der volkswirtschaftlichen Hauptabteilung.) Im Hintergrund dieser an die Prinzipien des 
sozialistischen Humanismus appellierenden Maßnahme verbarg sich einfach die Tatsache, 
daß beim Unternehmen -  auch nach eigenem Eingeständnis -  die Arbeitsnormen uner­
hört locker waren; das Niveau der Organisation war schlecht, was (war zufällig genügend 
Arbeit und Material vorhanden) ein katastrophales Emporschnellen der Löhne zur Folge 
gehabt hätte. Da seitens der Leitung kein Interesse bestand, an den Arbeitsnormen zu 
rütteln und die damit verbundenen Spannungen auf sich zu nehmen, wurde mit Berufung 
auf den sozialistischen Humanismus lieber eine Entlohnungskonstruktion eingeführt, die 
das Überschreiten des Durchschnittslohnes automatisch verhinderte. Die durch Arbeiter 
und Vorgesetzte fabrizierten Ideologien wirken häufig ganz verzerrt und lächerlich, mit­
unter -  zumindest für die Außenstehenden — jedoch ausgesprochen überzeugend. Der 
Kern des Problems liegt jedoch nicht in der Frage, ob diese Ideologien gut oder schwach 
sind, ob sie mit den offiziell propagierten Vorstellungen übereinstimmen, sondern in den 
durch sie gedeckten Interessen- und Machtverhältnissen. Mit Erziehung und „Agitation“ 
kann allenfalls erreicht werden, daß die Ideologien „zeitgemäßer“ werden. Das Handeln 
der Menschen wird jedoch kaum verändert werden können.
19 In den Händen des Unternehmens kann nie so viel Macht konzentriert sein, daß der ver­
borgene Widerstand der in ihren Interessen benachteiligten Werktätigen dadurch liquidiert 
werden könnte. Selbst wenn hinter jedem Arbeiter ein Kontrolleur seitens der Verwal­
tung stehen würde, könnte eine gewisse Arbeit nicht garantiert werden, denn der Kon­
trolleur kann einfach nicht ermessen, was der Arbeiter wirklich tut. Ein Abrichteschlos­
ser vermag z.B. eine bestimmte Platte auch innerhalb von einer halben Stunde zuzurich­
ten. Er kann aber -  unter Vortäuschung einer intensiven Arbeit -  auch stundenlang dar­
an herumhämmern, ohne „erwischt“ zu werden. Die auf eine Festigung der Arbeitsdis­
ziplin zielende administrativen Verordnungen bleiben, auch wenn die Leitung bestrebt 
ist, ihnen durch starke Sanktionen Geltung zu verschaffen, gegenüber den Interessen und 
dem Widerstand der Arbeiter kraftlos. Ein überzeugender Beweis hierfür wurde auch 
durch unsere Beobachtungen in einem Elektrizitätsindustrie-Unternehmen in Budapest 
geliefert. Im Interesse einer effizienten Stimulierung wollte die Unternehmungsleitung die 
Arbeitslöhne differenzieren. Zu diesem Zweck wurde von der Arbeitsabteilung anläßlich 
der Lohnplanung ein „Minimalbetrag“ der Erhöhung fixiert. Die für die individuellen 
Entscheidungen zuständigen Werkmeister haben sich auch scheinbar daran gehalten. Bei 
etwa einem Drittel der Arbeiter gab es Lohnerhöhungen. Im selben Jahr wurden jedoch 
weitere zwei Lohnaufbesserungen durchgeführt. Diese Gelegenheiten benützten die Werk­
meister, um unter dem Druck ihrer Untergebenen, jedoch auch weiterhin unter der „Re­
spektierung“ der Anweisung der Vorgesetzten Abteilung, jene Arbeiter zu entschädigen, 
die bei der ersten Lohnerhöhung leer ausgegangen waren. Das Endresultat wurde somit 
entgegen der Absicht der Leitung die Nivellierung der Löhne.
1 Dieser Text enthält die für den zentralen Gedankengang wichtigsten Kapitel aus dem 
Buch gleichen Titels. Zwecks einer Übersicht über den Gesamtzusammenhang bringen 
wir auch die Inhaltsangaben der restlichen Teile, so wie sie die Verfasser auch dem Ori­
ginal beigefügt haben. -  In den seit der Veröffentlichung dieser Arbeit verstrichenen 
zwei Jahren haben die Verfasser -  gemäß ihrer Mitteilung an den Herausgeber -  ihre 
hier dargelegte Konzeption aufgrund neuerer empirischer Untersuchungen an mehreren 
Stellen überarbeitet und verfeinert, wodurch aber das Wesentliche ihrer Konzeption nicht 
berührt wurde. S. hierzu ihre neueste Buchveröffentlichung, Nr. 76 unserer Literaturliste.
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